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WSTĘP 
Bezpieczeństwo jest pojęciem obejmującym różne aspekty funkcjonowania państwa 
 i życia społecznego i jest ciągle rozszerzane wraz ze zmianami dokonującymi się w państwie 
i jego otoczeniu, bowiem musi zapewnić niezakłócony wielowymiarowy rozwój 
społeczeństwa. Tak rozumiany rozwój uwzględnia zmiany gospodarcze, instytucjonalne, 
społeczne, administracyjne, a także zmiany stosunków społecznych i typów zachowań, w tym 
ewolucję nawyków i przekonań1.  
Zmiany te muszą być uwzględnione w analizie problemów bezpieczeństwa  
i obronności państwa. Jest to zadanie wymagające wspólnego wysiłku polityków, 
ekonomistów, wojskowych, prawników, ekologów oraz specjalistów z innych dyscyplin 
naukowych, którzy w sposób kompleksowy stworzą podstawy bezpiecznego rozwoju 
społeczeństwa. 
Bezpieczeństwo narodowe i bezpieczeństwo państwa to ściśle biorąc dwie różne 
kategorie pojęciowe. Z punktu widzenia praktycznego, na obecnym etapie rozwoju (etap 
państw narodowych) można umownie traktować je jako tożsame. Taka praktyka występuje  
w polskim systemie prawnym, gdzie konstytucja mówi raz o bezpieczeństwie państwa (RP)  
a innym razem o bezpieczeństwie narodowym (ustanawiając np. Radę Bezpieczeństwa 
Narodowego). 
W takim ujęciu bezpieczeństwo narodowe2 rozumiane jako zdolność państwa i jego 
narodu (społeczeństwa) do zapewnienia pewności przetrwania, integralności terytorialnej, 
niezależności politycznej, stabilności wewnętrznej oraz jakości życia wymaga podejmowania 
przez państwo i całe społeczeństwo wszechstronnego wysiłku na rzecz stworzenia 
organizacyjnych warunków realizacji celów i interesów narodowych. Działanie zmierzające 
do tworzenia bezpieczeństwa oraz wykorzystania w tym celu określonego potencjału, 
wymaga podejścia całościowego, ujęcia systemowego. 
                                                          
1
   A. Wojtan, Bezpieczeostwo Rzeczypospolitej Polskiej a transformacja sił zbrojnych, AON, Warszawa 2007,s. 
7.; R. Kuźniar (red.), Między polityką a strategią, PWN, Warszawa 1994, s. 176; M. Cieniuch, 
Bezpieczeostwo militarne polski w systemie bezpieczeostwa narodowego, UPH, Siedlce 2013, s. 27-36. 
(rozprawa doktorska).  
2
 Możliwe i rekomendowane strategiczne kierunki i sposoby przygotowania systemu bezpieczeostwa 
narodowego Rzeczypospolitej Polskiej: opcje strategii preparacyjnej w perspektywie 20 lat. Materiał na IV 
Konferencję Plenarną SPBN, Zespół Systemu Bezpieczeostwa Narodowego, Warszawa 2012, s. 9. 
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System bezpieczeństwa narodowego powinien zapewnić przede wszystkim ochronę 
i obronę państwa jako instytucji politycznej i jego pozycji międzynarodowej, w tym 
wywiązanie się ze zobowiązań międzynarodowych oraz ochronę społeczeństwa, jego dorobku 
(materialnego i intelektualnego) i środowiska, we wszystkich warunkach i okolicznościach 
funkcjonowania państwa. 
System składa się z wzajemnie powiązanych, wewnętrznie skoordynowanych 
elementów (podsystemów): kierowania i wykonawczych, powiązanych ze sobą podsystemem 
relacji porządkujących, uwzgledniających wspólnie realizowaną misję, jaką jest zapewnienie 
bezpieczeństwa narodowego. Misja ta wywodzi się od wartości, potrzeb, celów i interesów 
narodowych. Pośród nich są te, które wyznaczają istotę bezpieczeństwa. Zakres pojęć 
„bezpieczeństwo narodowego” oraz „system bezpieczeństwa narodowego” znacznie się 
współcześnie zwiększył, zaś przed systemem bezpieczeństwa postawiono wymóg 
kompleksowości, integralności, jednolitości i sprawności; ma on powstać w sytuacji istnienia 
wielu systemów dedykowanych realizacji wielu różnych misji w dziedzinie bezpieczeństwa3. 
Funkcje systemu bezpieczeństwa i jego elementów pełnione we wszystkich warunkach 
i okolicznościach funkcjonowania państwa, to: ochrona pozycji i interesów państwa na arenie 
międzynarodowej; zapewnienie integralności i nienaruszalności granic; ochrona państwa  
i jego porządku konstytucyjnego; zapewnienie akceptowalnych warunków i jakości życia 
obywateli; zapewnienie bezpieczeństwa kulturowego; edukacja na rzecz bezpieczeństwa; 
kształtowanie morale narodowego; postaw i zachowań obywatelskich; zapewnienie 
funkcjonowania organów władzy publicznej w warunkach pokoju, kryzysu lub wojny; 
zapewnienie bezpieczeństwa i porządku publicznego; ochrona występującego systemu 
własności; ochrona życia i zdrowia ludzi oraz ochrona dóbr i środowiska przed negatywnymi 
skutkami działań człowieka, awarii technicznych i sił natury; zapewnienie materialnych 
i duchowych podstaw przetrwania ludności w warunkach zagrożeń bezpieczeństwa, kryzysu 
i wojny; ochrona interesów gospodarczych; ochrona granicy państwowej; ochrona kluczowej 
infrastruktury społecznej i gospodarczej; ochrona informacji niejawnych; danych 
osobowych
4
. 
                                                          
3
 Możliwe i rekomendowane…, op. cit., s. 10. 
4
 M. Cieniuch, op. cit., s. 35-40; Możliwe i rekomendowane…, op. cit., s. 12. 
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Przyjęcie podejścia funkcjonalno – rozwojowego5 do opisu SBN pozwala na 
wyróżnienie w tym systemie następujących elementów: 
Nadrzędnego (strategicznego) podsystemu kierowania bezpieczeństwem narodowym, 
a w nim: nadrzędnego organu decyzyjnego, nadrzędnego organu (członu) opiniodawczo  
– doradczego; nadrzędnego organu (członu) sztabowego, wraz z łączącymi je relacjami 
porządkującymi. 
Podsystemu(-ów) wykonawczego(-ych) bezpieczeństwa narodowego, składającego 
(-ych) się z elementów6:  
- „produkcyjnych”, wyspecjalizowanych w wytwarzaniu dobra, jakim jest bezpieczeństwo – 
celowo utworzone narzędzia na rzecz „produkcji” właściwej; 
- pozaprodukcyjnych, wspierających intelektualnie, moralnie i materialnie elementy 
produkcyjne; 
- relacji porządkujących, opartych na systemie prawa krajowego, obejmujących relacje 
normatywne, decyzyjne, współdziałania, informacyjne, finansowe, produkcyjne i inne 
ustalające zasady funkcjonowania i strukturę systemu. 
Elementy wykonawcze systemu bezpieczeństwa narodowego powinny tworzyć 
podsystemy wyróżnione ze względu na ich funkcjonalny charakter, działające we wszystkich 
stanach i okolicznościach funkcjonowania państwa, a mianowicie: podsystem ochronno 
– obronny (interwencyjny, operacyjny); podsystem społeczny oraz podsystem gospodarczy. 
Istotnym elementem SBN są siły zbrojne, które mają chronić społeczeństwo przed 
zagrożeniami zewnętrznymi. Zagrożenia te ulegają ciągłym zmianom zarówno pod względem 
charakteru, jak i skali i stosownie do tych zmian muszą być formułowane zadania 
i przebudowywane struktury organizacyjne sił zbrojnych7. 
Znaczenie problemów związanych z organizacją sił zbrojnych wynika nie tylko 
z zadań sił zbrojnych w systemie bezpieczeństwa, ale także z kosztów ich utrzymania. 
Przesądza to o konieczności stosowania elastycznych zasad budowy struktur organizacyjnych 
sił zbrojnych, które powinny w największym stopniu odpowiadać potrzebom systemu 
                                                          
5
 M. Cieniuch, op. cit., s. 29. 
6
  Możliwe i rekomendowane…, op. cit., s. 13. 
7
 B. Pacek, Udział Sił Zbrojnych RP w bezpieczeostwie wewnętrznym paostwa, AON, Warszawa 2013, s. 
  85-106; M. Cieniuch, op. cit., s. 174-179. 
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bezpieczeństwa państwa i otoczenia tego systemu, związanego głównie ze zobowiązaniami 
sojuszniczymi; powinny także uwzględniać koszty funkcjonowania sił zbrojnych8. 
Potrzeby obronności i koszty – to najważniejsze czynniki, którymi należy kierować 
się przy budowie struktur organizacyjnych sił zbrojnych.  
Dynamiczny rozwój wyposażenia i uzbrojenia sił zbrojnych wymusza zmiany 
w sposobach ich użycia, a okresy tych zmian zmniejszają się wraz z postępem technicznym. 
Stosownie do tego zmienia się charakter przygotowania kadr dowódczych i sztabowych oraz 
szkolenia bojowego żołnierzy. Wymaga to coraz większych nakładów finansowych, stąd 
w strukturach sił zbrojnych nie może być zbędnych, a jednocześnie kosztownych w tworzeniu 
i utrzymaniu, elementów. Uzasadniona jest zatem potrzeba ścisłego łączenia problemów 
budowy struktur organizacyjnych sił zbrojnych z problemami systemu bezpieczeństwa 
państwa i jego otoczenia.  
W materiale roboczym z 06.04.2012 r. Zespół Systemu Bezpieczeństwa Narodowego 
wyraził tę potrzebę w następujący sposób: 
- proces transformacji SZ RP musi ulec przyspieszeniu, aby były zdolne terminowo 
i w pełnym zakresie wykonać zadania określone im przez państwo. Dotyczy to stałego, 
długoterminowego określenia ich wielkości, składu, struktury i dyslokacji jednostek oraz 
określenia ich stopnia gotowości. Rozwijać należy potencjał wojsk operacyjnych (bojowych), 
natomiast ograniczać struktury sztabowe poprzez reorganizację (centralizację) systemu 
kierowania i dowodzenia na poziomie polityczno – strategicznym i operacyjnym; 
- niezbędne jest uzyskanie przez SZ RP wysokiej jakości w zakresie wyszkolenia, 
wyposażenia, logistyki oraz wsparcia niezbędnego do skutecznej reakcji na nowe wyzwania 
operacyjne. 
W niniejszej pracy dokonano próby rozpoznania jednego z najważniejszych elementów 
systemu bezpieczeństwa Polski – Sił Zbrojnych RP, pod kątem budowy ich struktur 
organizacyjnych. 
Praca nie ma charakteru historycznego. Rozdziały 3. i 4. dotyczące systemu 
bezpieczeństwa i funkcjonowania sił zbrojnych w ramach tego systemu w okresach 
międzywojennym i PRL opracowano wyłącznie pod kątem oceny doświadczeń tych okresów, 
                                                          
8
  Tamże, s. 165. 
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które mogłyby być wykorzystane do osiągnięcia celu głównego pracy – budowy struktur 
organizacyjnych SZ RP, jako elementu systemu bezpieczeństwa RP – podsystemu 
militarnego. Chodzi głównie o pokazanie związków sytuacji polityczno – militarnej i założeń 
polityki międzynarodowej z kształtem sił zbrojnych. Nie jest to w żadnym wypadku analiza 
wydarzeń historycznych, a jedynie wskazanie oceny – dokonanej przez historyków 
– wybranych wydarzeń, które miały wpływ na poglądy dotyczące systemu bezpieczeństwa 
i kształtu sił zbrojnych oraz praktyczną realizację tych poglądów. 
W procesie budowy struktur organizacyjnych SZ RP powinno się uwzględniać 
doświadczenia historyczne, wymagania wynikające ze współczesnych zagrożeń, 
zobowiązania sojusznicze i możliwości ekonomiczne państwa9. 
Ze względu na znaczenie bezpieczeństwa w funkcjonowaniu państwa, naturalne stało 
się rozpoznanie i opisanie zależności między funkcjonowaniem systemu bezpieczeństwa 
państwa i strukturami organizacyjnymi Sił Zbrojnych RP, które są najważniejszym 
elementem tego systemu. To przekonanie znalazło odzwierciedlenie w formule problemów 
badawczych pracy, a także jej celów i hipotezy, prowadzących do opracowania koncepcji 
budowy struktur organizacyjnych SZ RP. Praktycznym wyrazem tej koncepcji powinien być 
model Sił Zbrojnych RP – adekwatny do aktualnych i przyszłych potrzeb obronnych oraz 
możliwości państwa, zbudowany z wykorzystaniem dorobku nauki o zarządzaniu. 
Autorzy materiału roboczego z 06.04.2012 r. reprezentujący Zespół Systemu 
Bezpieczeństwa Narodowego wymieniają działania, które powinny być podjęte dla 
doskonalenia systemu bezpieczeństwa narodowego. Jako jeden z obszarów doskonalenia SBN 
wskazują analizy i badania naukowe w sferze bezpieczeństwa formułując następujące 
działania doskonalące10: 
- konieczne jest ustawowe zagwarantowanie wysokości nakładów finansowych 
przeznaczanych na naukę, usystematyzowanie badań naukowych i prac rozwojowych 
prowadzonych na rzecz bezpieczeństwa i obronności oraz stworzenie rozwiązań 
zapewniających ich harmonijną (skoordynowaną) realizację; 
-  konieczne jest powołanie organu na rzecz kreowania skoordynowanej polityki badań 
naukowych i prac rozwojowych z obszaru bezpieczeństwa i obronności państwa; 
                                                          
9
   B. Pacek, op. cit., s. 80-84. 
10
 Możliwe i rekomendowane…, op. cit., s. 43-44. 
 11 
- należy dążyć do zapewnienia ścisłej współpracy środowiska naukowego 
i przemysłowego (zwłaszcza przemysłu zbrojeniowego) oraz ukierunkować wysiłek 
merytoryczny i finansowy na projekty, które wpisują się w potrzeby instytucji państwa 
odpowiedzialnych za realizację zadań w obszarze bezpieczeństwa państwa. Szczególnie 
istotna jest harmonizacja badań naukowych z potrzebami operacyjnymi Sił Zbrojnych RP;  
- zasadne wydaje się prawne określenie metodologii oraz klarownych kryteriów wyboru 
tematów w pracach naukowo – badawczych w dziedzinie bezpieczeństwa;  
- należy utworzyć bazę danych ekspertów i ośrodków naukowych, które posiadają potencjał 
i zasoby, aby posiadaną wiedzą wspierać działania podmiotów odpowiedzialnych za 
obronność i bezpieczeństwo RP (poprzez opinie lub ekspertyzy), zarówno w czasie prac 
koncepcyjnych, jak również w chwili reagowania na określone rodzaje zagrożeń. 
Pod kątem osiągnięcia celów pracy i rozwiązania problemów badawczych dobrano 
układ pracy, która składa się ze wstępu, siedmiu rozdziałów i zakończenia.  
W rozdziale pierwszym zawarto założenia metodologiczne – uzasadnienie wyboru 
tematu, sformułowanie celów, problemów badawczych i hipotezy roboczej, charakterystykę 
metod badawczych i ogólną charakterystykę literatury. 
Założenia metodologiczne sformułowano na podstawie bogatej literatury tego obszaru 
nauki, wyróżniając te elementy, które są najbardziej przydatne do badań bezpieczeństwa. 
Specjaliści z dziedziny metodologii badań bezpieczeństwa z AON twierdzą, że nie 
wykształciła się w pełni specyficzna metodologia badań bezpieczeństwa, ale stan aktualny 
ocenia się jako „wyłanianie” się takiej metodologii. Obecnie trudno wyróżnić jakieś 
szczególne cechy metodologiczne, można natomiast dostrzec – mniejsze lub większe 
– wpływy metodologiczne innych nauk (dyscyplin)11. 
Gruntowne zmiany środowiska bezpieczeństwa, a w ich wyniku zmiany funkcji 
i zadań armii wymagają elastycznego podejścia do budowy struktur organizacyjnych sił 
zbrojnych, ich wyposażenia, uzbrojenia i szkolenia. Są to działania wymagające dużych 
nakładów sił i środków i muszą być rozpatrywane pod kątem możliwości realizacji zadań 
z uwzględnieniem czynnika ekonomicznego. 
                                                          
11
 P. Sienkiewicz, M. Marszałek, H. Świeboda (red), Metodologia badao bezpieczeostwa narodowego, 
t.II,AON, Warszawa 2011, s. 63. 
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Przesłanki te były podstawą formułowania celów i problemów badawczych oraz 
hipotezy roboczej, a także doboru metod umożliwiających rozwiązanie tych problemów 
i zweryfikowanie hipotezy roboczej. Badania przeprowadzone metodą ankietową wśród 
specjalistów z dziedziny bezpieczeństwa pozwoliły ocenić stopień spełnienia przez SZ RP 
wymagań określonych przez nadrzędne w stosunku do nich systemy, w ramach których 
wykonują swoje zadania. Wyniki tych badań umożliwiają wyznaczenie kierunków zmian 
zmierzających do poprawy stanu aktualnego, drogą zmiany podejścia do budowy struktur 
organizacyjnych sił zbrojnych z modelu hierarchicznego na modułowy. 
W rozdziale drugim zidentyfikowano pojęcie bezpieczeństwa na tle pojawiających się 
zagrożeń, szczególnie aktualnych, związanych z dokonującym się procesem globalizacji 
i wynikającymi stąd zmianami znaczenia wagi zagrożeń z konfliktów wojennych na 
zagrożenia wynikające z nierówności społecznych, ubóstwa, problemów etnicznych, 
religijnych i degradacji środowiska naturalnego. Odniesiono się również do charakteru 
działań podejmowanych przez państwa, zmierzających do eliminowania zagrożeń 
i zapewnienia społeczeństwu szeroko rozumianego bezpieczeństwa. 
Zasadniczymi czynnikami generującymi realne zagrożenia dla środowiska 
bezpieczeństwa międzynarodowego w pierwszych dekadach XXI wieku oraz decydującymi 
o ich jakościowym i ilościowym poziomie będą12: negatywne skutki postępującej globalizacji, 
znaczący wzrost demograficzny w państwach afrykańskich i na Bliskim Wschodzie, zmiany 
klimatyczne oraz ograniczony dostęp do zasobów naturalnych. Będą to także rosnące 
dysproporcje w poziomie życia pomiędzy bogatymi i biednymi zarówno wewnątrz 
poszczególnych krajów, jak i między państwami, zróżnicowanie infrastrukturalne, a także 
polaryzacja kultur i wyznań. Wynikające stąd problemy polityczne, gospodarcze i społeczno 
– kulturowe przyczynią się do dalszego rozwoju ekstremizmów ideologicznych i religijnych 
oraz ich przekształcania w ruchy polityczne, wzrostu aktywności międzynarodowego 
terroryzmu oraz zorganizowanej przestępczości o ponadnarodowym, a nawet 
ponadregionalnym zasięgu. W niekorzystnych warunkach problemy te mogą stać się również 
przyczyną niestabilności i dezintegracji struktur państwowych oraz rozpadu państw. Mogą 
one także stać się źródłem lokalnych, a nawet regionalnych konfliktów i wojen prowadzonych 
z użyciem zróżnicowanych pod względem charakteru i jakości sił oraz środków walki. 
                                                          
12
 Wizja Sił Zbrojnych RP – 2030, MON, Warszawa 2008, s. 8-18; A. Wojtan, op. cit., s. 16-23; M. Cieniuch, op. 
cit., s. 118-123. 
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Czynnikiem destabilizującym międzynarodową sytuację polityczno – militarną będą 
fale uchodźców i migracje ludności w obrębie danego państwa lub grupy państw. Będą one 
następstwem klęsk żywiołowych, złej sytuacji gospodarczej, wewnętrznych kryzysów, 
czystek etnicznych oraz konfliktów. Ruchy migracyjne o ponadnarodowym 
i ponadregionalnym zasięgu będą powodowały przenoszenie konfliktów lokalnych do skupisk 
imigrantów o różnej narodowości i wyznaniu, znajdujących się w bogatych państwach. Mogą 
one stać się tam źródłem antagonizmów oraz wewnętrznych kryzysów o trudnej do 
oszacowania skali i zasięgu. 
Istotną cechą rozwoju świata w perspektywie 20 – 25 lat będzie szybka urbanizacja 
oraz koncentrowanie się ludności w ośrodkach miejskich. Szczególnie wysoka dynamika tego 
zjawiska będzie widoczna na kontynencie afrykańskim oraz na Bliskim Wschodzie. 
Intensywne powiększanie się miast z jednoczesnym spadkiem szans na zatrudnienie będzie 
przyczyną wzrostu bezrobocia, rozrastania się dzielnic biedy i patologii, skupiających 
ogromne liczby ludności różnych wyznań, a także narastania konfliktów i napięć. 
Poważnym wyzwaniem dla środowiska bezpieczeństwa pozostanie niekontrolowany 
obrót bronią, materiałami i technologiami podwójnego przeznaczenia, a także proliferacja 
broni masowego rażenia i środków jej przenoszenia. W niektórych państwach kontynuowane 
będą intensywne prace badawczo – produkcyjne, zmierzające do skonstruowania 
i wyprodukowania tego typu broni. Sprzyjać będzie temu dalszy rozwój energetyki jądrowej 
oraz rozwój nowoczesnych technologii. Posiadanie broni masowego rażenia przez państwa 
o systemach autorytarnych, a także międzynarodowe organizacje terrorystyczne, otworzy 
nowe możliwości wywierania przez nie nacisku i tworzenia nowych zagrożeń. 
Istotnym wyzwaniem dla bezpieczeństwa międzynarodowego będzie również rosnące 
zapotrzebowanie na wyczerpujące się, nieodnawialne zasoby naturalne, w tym szczególnie 
źródła energii. Fakt, że znacząca część światowych zasobów ropy naftowej i gazu ziemnego 
jest skoncentrowana w regionach niestabilnych i w państwach pozostających pod rządami 
autorytarnymi może spowodować powstanie ognisk zapalnych konfliktów i wojen, które 
z kolei mogą doprowadzić do poważnego kryzysu energetycznego. Współzawodnictwo 
i walka o kontrolę nad zasobami surowców strategicznych oraz dążenie do zapewnienia sobie 
ciągłości dostaw surowców energetycznych może przyczynić się do powstania nowych 
turbulencji i istotnych zmian w układzie sił. W konsekwencji może powstać wiele nieufnych 
 14 
wobec siebie i rywalizujących ze sobą bloków o lokalnym bądź regionalnym zasięgu lub 
układów sojuszniczych, które będą dążyć do osiągnięcia swoich interesów na drodze 
konfrontacji militarnej. 
Wyzwania dla przyszłego środowiska bezpieczeństwa międzynarodowego mogą 
wynikać również ze stanu gospodarki międzynarodowej i rynków finansowych. Okresy 
zastoju i recesji gospodarczej mogą prowadzić do zachwiania stabilności gospodarczej świata 
oraz wywoływać kryzysy i konflikty. 
Czynnikami znacząco zmniejszającymi możliwość destabilizacji i powstawania napięć 
w bezpośrednim otoczeniu terytorium kraju, będzie integracja polityczna, gospodarcza oraz 
militarna Polski w ramach Unii Europejskiej, a także kontynuacja procesu rozszerzania się 
UE o kolejne państwa położone na wschód od Polski. W konsekwencji, jedynie niewielka 
część obecnie istniejących granic lądowych, powietrznych i morskich Polski będzie stanowiła 
zewnętrzne granice Unii Europejskiej (obszaru Schengen). 
Istotną częścią narodowych interesów Polski jest systematyczne zwiększanie 
znaczenia Polski jako wiarygodnego partnera i członka Unii Europejskiej oraz NATO. Będzie 
to realizowane poprzez wzrost zaangażowania Polski w kwestie zbiorowej obronności 
i rozbudowę zdolności obronnych tych organizacji, a także poprzez współfinansowanie lub 
udział SZ RP w inicjatywach sprzyjających stabilizacji środowiska bezpieczeństwa 
międzynarodowego13. 
Stosownie do zagrożeń, narodowych interesów Polski i sposobów działania 
przeciwnika SZ RP powinny być siłami profesjonalnymi, uniwersalnymi, o modułowej 
strukturze organizacyjnej, o wysokim stopniu gotowości bojowej i dostępności, zdolne do 
natychmiastowego strategicznego przerzutu zarówno drogą lotniczą, jak i morską. Będą 
również nasycone nowoczesną techniką bojową i sprzętem wojskowym. Będą posiadały 
zintegrowane struktury rozpoznania, dowodzenia, wsparcia i zabezpieczenia logistycznego. 
Osiągnięcie takiego stanu nastąpi nie tylko w rezultacie modernizacji technicznej, czy 
zastępowania jednych struktur organizacyjnych innymi, ale również w wyniku głębokich 
zmian w kulturze organizacji, jaką są siły zbrojne. Współpraca z sojusznikami i koalicjantami 
da możliwość wdrożenia najlepszych rozwiązań w tej dziedzinie funkcjonujących na świecie. 
                                                          
13
 M. Cieniuch, op. cit., s. 79-98.; A. Wojtan, op. cit., s. 10-11. 
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W rezultacie zmiany kulturowe, sprawność i skuteczność organizacyjna doprowadzi do 
wzrostu efektywności i zwielokrotnienia możliwości bojowych SZ RP. 
W rozdziale trzecim dokonano analizy teoretycznych podstaw tworzenia struktur 
organizacyjnych pod kątem możliwości ich zastosowania do budowy organizacji  
o dynamicznym i nieprzewidywalnym charakterze, jaką są siły zbrojne. 
We współczesnym świecie ciągle wzrasta tempo zmian środowiska bezpieczeństwa,  
a dodatkowo zmiany te coraz częściej stają się nieprzewidywalne. To sprawia, że  
przy rozwiazywaniu problemów bezpieczeństwa coraz ważniejsza jest umiejętność szybkiego 
i prawidłowego reagowania na dokonujące się zmiany. Ogromny strumień informacji 
dochodzących z różnych, tak wewnętrznych jak i zewnętrznych źródeł powinien być w jak 
najefektywniejszy sposób wykorzystywany w procesach decyzyjnych, a to jest możliwe tylko 
w organizacjach odznaczających się cechami organizacji inteligentnej. 
Organizacja inteligentna jest to organizacja ucząca się, posiadająca zdolność do 
kreowania, pozyskiwania, organizowania i dzielenia się wiedzą oraz jej wykorzystywania dla 
podniesienia efektywności działania. Idea organizacji inteligentnej bazuje na podejściu 
systemowym, a więc traktowania organizacji jako złożonego organizmu opartego na 
istniejących strukturach i realizowanych procesach ze szczególnym podkreśleniem roli 
wiedzy. Dzięki wiedzy oraz odpowiednim narzędziom wszystkie elementy składowe 
organizacji oraz jej pracownicy potrafią umiejętnie współpracować, realizując z sukcesem 
postawione cele i zadania
14
. 
Organizacje będą się przekształcały w organizacje inteligentne dokonując przemian  
w zarządzaniu poprzez przechodzenie od zbiurokratyzowanych struktur hierarchicznych do 
struktur zdecentralizowanych. Hierarchiczne wysmukłe struktury (klasyczne) zarządzania 
zostaną zastąpione strukturami płaskimi. Znajdą tu zastosowanie inne zasady budowy struktur 
organizacyjnych, głównie delegowanie uprawnień, polegające na przekazaniu zadań wraz  
z kompetencjami niezbędnymi do ich wykonania do jednostki wykonawczej15. 
                                                          
14
 S. Łobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce, PARP, Warszawa 2009, s. 
5, 12, 23. 
15
 B. Nelson, P. Economy, Zarządzanie dla bystrzaków, Helion, Gliwice 2008, s. 49-64. 
 16 
W rozdziale czwartym dokonano przeglądu narastania zagrożeń RP w okresie 
międzywojennym, począwszy od postanowień Traktatu Wersalskiego i stosownej reakcji 
władz państwowych, w tym odnoszącej się do zmian kształtu sił zbrojnych. 
Założenia polityki zagranicznej w tym okresie uwzględniały możliwości ekonomiczne 
i militarne państwa. Poglądy dotyczące sytuacji polityczno – militarnej Polski, szczególnie 
w zakresie zagrożeń bezpieczeństwa były uwzględniane w budowie sił zbrojnych i ich 
wyposażeniu, ale nie zawsze były to poglądy racjonalne, często zwyciężały opcje najbardziej 
wpływowych polityków i wojskowych.  
W rozdziale piątym zaprezentowano sytuację polityczną po II wojnie światowej  
i wynikające stąd następstwa dla systemu obronnego i sił zbrojnych w okresie PRL. 
Państwa należące do NATO i Układu Warszawskiego podporządkowały własne 
koncepcje bezpieczeństwa doktrynom koalicyjnym. Siła wojskowa była najistotniejszym 
instrumentem polityki między NATO i UW, pełniła rolę ostatniej gwarancji bezpieczeństwa, 
na bieżąco funkcję odstraszania, ale nie doszło do jej bezpośredniego użycia16 
W rozdziale szóstym dokonano analizy zmian w podejściu do bezpieczeństwa 
narodowego w okresie transformacji ustrojowej po 1989 r. Na tle nowej sytuacji 
międzynarodowej pokazano założenia strategii obronności RP oraz wynikające z tej strategii 
wymagania dotyczące budowy systemu obronnego RP i najważniejszego elementu tego 
systemu – sił zbrojnych. 
Większość państw preferuje kooperacyjne metody umacniania własnego 
bezpieczeństwa i jednocześnie bezpieczeństwa międzynarodowego w skali regionalnej 
i globalnej. Jest to wynikiem internacjonalizacji zagrożeń bezpieczeństwa państw takich, jak: 
terroryzm, międzynarodowa przestępczość zorganizowana, handel bronią, proliferacja broni 
masowego rażenia i częściowa utrata kontroli tego procesu, wzrost skażenia środowiska 
naturalnego, masowe migracje, konflikty etniczne i religijne, pogłębiające się dysproporcje 
rozwoju społecznego między państwami i wewnątrz państw, niedorozwój gospodarczy 
państw i regionów. 
                                                          
16
 R. Zięba (red.), Bezpieczeostwo międzynarodowe po zimnej wojnie, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, 
Warszawa 2008, s. 23-25. 
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Internacjonalizacja i multilateryzacja działań państw na rzecz bezpieczeństwa 
prowadzi do regionalizacji i globalizacji bezpieczeństwa międzynarodowego. 
Nieskuteczność ONZ, powstawanie regionalnych organizacji i egoistyczne ambicje 
wielu państw powodują podzielność bezpieczeństwa międzynarodowego. Następuje podział 
zadań między ONZ a organizacjami regionalnymi17 
W rozdziale siódmym dokonano analizy wyników badań dotyczących miejsca i roli 
sił zbrojnych w systemie bezpieczeństwa oraz zgodności ich struktur z wymaganiami tego 
systemu i na tej podstawie sformułowano wnioski pozwalające ocenić tę zgodność. Wnioski 
dotyczące budowy struktur organizacyjnych SZ RP uzupełniono dorobkiem nauki 
o zarządzaniu oraz wynikami analizy struktur organizacyjnych sił zbrojnych w trzech 
charakterystycznych okresach – międzywojennym, PRL i po 1989 r. Na podstawie tych 
wniosków i stosownie do zmian w poglądach na budowę struktur organizacyjnych w dobie 
społeczeństwa informacyjnego zaproponowano model organizacyjny SZ RP tworzony według 
schematów modułowych, uwzględniający ekonomiczny aspekt funkcjonowania sił zbrojnych, 
adekwatny do współczesnych zagrożeń i wymagań systemów nadrzędnych, na których 
korzyść powinny działać SZ RP. 
                                                          
17
 Tamże, s. 25-38. 
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Rozdział 1. 
ZAŁOŻENIA METODOLOGICZNE PRACY 
1.1. Uzasadnienie wyboru tematu 
Teoria sprawnego działania, spośród ogółu jej cech, na pierwszy plan wysuwa 
skuteczność, to jest osiągnięcie zamierzonego celu18. Mając na uwadze tę podstawową zasadę 
sprawnego działania, dla osiągnięcia celu pracy, podjęte w niej rozważania zostały 
skoncentrowane na trzech kierunkach: 
1. Identyfikacja teorii problemu oraz usystematyzowanie wiedzy i uwarunkowań 
w obszarze stanowiącym temat pracy. 
2. Zdiagnozowanie czynników wpływających na struktury organizacyjne SZ RP. 
3. Zbudowanie modelu stanowiącego propozycję rozwiązania problemu badawczego. 
Znalazło to odbicie w założeniach metodologicznych pracy, a w pierwszej kolejności 
w uzasadnieniu znaczenia i wskazania miejsca rozpatrywanych problemów. Problemy podjęte 
w ramach opracowania tematu rozprawy dotyczą funkcjonowania sił zbrojnych, jako 
elementu systemu obronnego państwa, który jest podstawą bezpieczeństwa państwa. 
Współczesne pojmowanie bezpieczeństwa uwzględniające rozwój cywilizacyjny 
i dążenie do życia w dobrobycie, obejmuje tworzenie warunków zapewnienia pomyślności 
narodów i swobód rozwojowych19. Nauka o stosunkach międzynarodowych traktuje 
bezpieczeństwo w odniesieniu do zaspokajania potrzeb i interesów uczestników życia 
międzynarodowego; rozpatruje je jako proces w środowisku międzynarodowym, a jego 
konsekwencje dotyczą nie tylko zainteresowanych państw, ale całego systemu 
międzynarodowego20. Wyróżnia ona trzy wymiary (ujęcia) bezpieczeństwa: 
- podmiotowe – dotyczące bezpieczeństwa uczestników stosunków międzynarodowych; 
                                                          
18
 Teoria ustala z punktu widzenia sprawności najszersze uogólnienia, odnoszące się do wszelkich form 
świadomego i celowego działania, konstruuje i uzasadnia wskazówki i postulaty dotyczące wzrostu 
sprawności oraz bada uwarunkowania sprawności działao z punktu widzenia skuteczności. 
19
  R. Jakubczak, J. Flis, Bezpieczeostwo narodowe Polski w XXI wieku, Bellona, Warszawa 2006, s. 19. 
   
20
 J. Staoczyk, Współczesne pojmowanie bezpieczeostwa, PWN, Warszawa 1996, s. 15, 19; M. Cieniuch, 
Bezpieczeostwo militarne Polski w systemie bezpieczeostwa narodowego (rozprawa doktorska), UPH, 
Siedlce, s. 27-31; R. Kuźniar (red.), Między polityką a strategią, op. cit., s. 176; R. Zięba (red.), 
Bezpieczeostwo międzynarodowe po zimnej wojnie, Wyd. Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2003, s. 
15. 
 19 
- przedmiotowe – dotyczące treści bezpieczeństwa, środków i sposobów kształtowania stanu 
posiadania (w tym tożsamości) uczestników stosunków międzynarodowych i ich szans 
(swobód) rozwojowych; 
- funkcjonalne (procesualne) – pozwalające obserwować zmienność w czasie subiektywnych 
i obiektywnych aspektów bezpieczeństwa uczestników stosunków międzynarodowych tj. 
pewności ich istnienia (przetrwania), ich stanu posiadania i szans (swobód) rozwojowych. 
Według kryterium podmiotowego wyróżnia się bezpieczeństwo narodowe, które 
odnosi się do pojedynczych państw, ich społeczeństw i narodów, oraz bezpieczeństwo 
międzynarodowe, charakteryzujące bezpieczeństwo określonej zbiorowości państw 
i oceniające system międzynarodowy21.  
R. Zięba wskazuje na związek między bezpieczeństwem narodowym 
i międzynarodowym wynikający z uczestnictwa pojedynczych państw w systemie 
międzynarodowym i wynikający stąd umowny podział bezpieczeństwa na narodowe  
i międzynarodowe, twierdząc, że: „…państwa są liczącymi się i działającymi racjonalnie 
uczestnikami stosunków międzynarodowych, a zatem badanie ich bezpieczeństwa wystarcza 
do uzyskania pełnego obrazu bezpieczeństwa międzynarodowego”22. 
W definicjach uwzględniających międzynarodowy kontekst bezpieczeństwa 
pojedynczych państw i siłowe środki jego zapewnienia istota bezpieczeństwa 
międzynarodowego polega na zapewnieniu „…polityczno – wojskowych gwarancji dla 
państwa, że nie stanie się ono obiektem napaści zbrojnej oraz, że w wypadku takiej agresji 
otrzyma pomoc od innych państw. Głównym środkiem zapewnienia bezpieczeństwa pozostaje 
siła wojskowa, zmieniają się jednak sposób i okoliczności jej użycia. W systemie 
bezpieczeństwa międzynarodowego siła zbrojna może być użyta na mocy stosownych 
porozumień (układów prawnomiędzynarodowych) w obronie ofiary agresji, legalnie 
i w sposób zespolony przez państwo zaatakowane i państwa udzielające mu pomocy w celu 
odparcia i likwidacji skutków agresji. Stopień tak rozumianego bezpieczeństwa zależy od 
wielkości potencjalnych zagrożeń i zakresu (charakteru) otrzymanych przez państwo 
gwarancji pomocy ze strony innych państw. Bezpieczeństwo jest więc pojmowane jako 
zewnętrzne – a więc międzynarodowe – zapewnienie państwu wolności od zagrożeń, strachu 
                                                          
21
 R. Zięba, (red.), op. cit., s. 18. 
22
 Tamże, s. 17. 
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lub ataku…Funkcjonalna stabilność bezpieczeństwa międzynarodowego zależy od stopnia 
uzgodnienia interesów państw wchodzących w skład danego systemu międzynarodowego i od 
oddziaływań spoza tego systemu”23. 
„W ujęciu funkcjonalnym bezpieczeństwo jest traktowane jako proces społeczny  
w skali międzynarodowej, proces o zmiennej intensywności i dynamice, które są wyznaczone 
przez współzależności, zgodności i sprzeczności interesów państw i systemów 
międzynarodowych…Działalność na rzecz bezpieczeństwa międzynarodowego jest więc 
sprawdzonym sposobem umacniania bezpieczeństwa narodowego pojedynczych państw”24. 
Powyższe podstawy teoretyczne bezpieczeństwa państwa umożliwiają 
umiejscowienie systemu bezpieczeństwa RP, jako elementu w układzie międzynarodowym 
i blokowym (sojuszniczym). Głównym środkiem zapewnienia bezpieczeństwa jest siła 
wojskowa. Potwierdzają to postanowienia Strategii bezpieczeństwa narodowego RP25. 
Dziś Polska działa w złożonym i rozbudowanym środowisku międzynarodowym. 
Jako państwo członkowskie silnych politycznie, militarnie i gospodarczo organizacji Sojuszu 
Północnoatlantyckiego i Unii Europejskiej staje się coraz bardziej liczącym się uczestnikiem 
współpracy międzynarodowej. 
Polska opowiada się za rozwojem Europejskiej Polityki Bezpieczeństwa i Obrony. 
Wniesie znaczący wkład w rozwój wojskowych i cywilnych zdolności UE w zakresie 
reagowania kryzysowego. Będzie stopniowo zwiększać zaangażowanie w tworzenie 
europejskich sił szybkiego reagowania, także przez udział w tworzeniu grup bojowych. 
Będzie dążyć do realizacji pozostałych zamierzeń określonych przez Europejski Cel 
Operacyjny 2010. Polska będzie też wnosić znaczący wkład ludzki i materialny 
w organizowane przez Unię misje stabilizacyjne, pokojowe, humanitarne, ratownicze 
i szkoleniowe. Opowiada się również za dalszym rozwojem współpracy w zakresie 
przemysłów obronnych, harmonizacji zakupów i wspólnych wojskowych programów 
badawczych, a także za stopniową budową europejskiego rynku uzbrojenia. Polska uznaje 
istotną rolę Europejskiej Agencji Obrony w tych procesach. Zarazem zdecydowanie popiera 
rozwój stałej i zinstytucjonalizowanej współpracy w sprawach bezpieczeństwa i obrony 
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między NATO i UE, tak aby zapewnić komplementarność działań tych instytucji oraz 
maksymalną skuteczność wykorzystania pozostających w ich dyspozycji środków. 
Zapewnienie bezpieczeństwa państwa zależy od jego systemu obronnego, 
zbudowanego na podstawie odpowiednio ukierunkowanych badań naukowych i doświadczeń 
historycznych oraz poddawanego systematycznemu doskonaleniu, rozbudowie i zasilaniu 
niezbędnymi siłami i środkami. Podstawowe założenia budowy i funkcjonowania tego 
systemu precyzuje Strategia obronności Rzeczypospolitej Polskiej26. 
Państwo polskie utrzymuje ciągłą zdolność do obrony, wykorzystując do tego 
wszystkie dostępne środki i podporządkowując jej działania polityczne, gospodarcze, 
dyplomatyczne i wojskowe. Zapewnienie obrony państwa będzie realizowane przez sprawnie 
działający i permanentnie doskonalony system obronny państwa. Poziom zdolności 
obronnych RP jest wypadkową potrzeb narodowych i zobowiązań sojuszniczych. 
Architektura bezpieczeństwa i obronności RP opiera się na filarze atlantyckim 
i europejskim. Ważnym elementem wzmacniającym bezpieczeństwo i obronność państwa jest 
strategiczna więź ze Stanami Zjednoczonymi Ameryki.  
Działania na rzecz bezpieczeństwa i obrony są i będą prowadzone przede wszystkim 
w układzie sojuszniczym, choć nie wyklucza się działań samodzielnych. Udział w operacjach 
militarnych i niemilitarnych poza granicami kraju jest wyrazem odpowiedzialności za 
bezpieczeństwo wspólne oraz ma charakter prewencyjny wobec zagrożeń o charakterze 
asymetrycznym i globalnym.  
Główną misją Sił Zbrojnych RP jest obrona państwa i udział w obronie sojuszników. 
Aby ją wypełnić, realizowany jest proces transformacji Sił Zbrojnych RP, obejmujący ich 
profesjonalizację i modernizację techniczną. Zmiany te ukierunkowane są na zwiększanie 
potencjału militarnego i zdolności operacyjnych sił oraz wzmacnianie ich obronno  
– ekspedycyjnego charakteru. 
W działalności obronnej istotne jest, aby wszystkie realizujące ją instytucje nie 
wymagały skomplikowanych przeobrażeń organizacyjno – funkcjonalnych w okresie wzrostu 
napięcia międzynarodowego i zagrożenia bezpieczeństwa państwa. Wynika stąd potrzeba 
posiadania w czasie pokoju określonych sił i środków zdolnych do wykonania niezbędnych 
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zadań obronnych, stworzenia możliwości przystosowania wyznaczonych obiektów do celów 
obronnych, a także przygotowania społeczeństwa w ten sposób, aby każdy obywatel znał 
swoje miejsce i zadania w skomplikowanym i trudnym procesie obrony państwa. 
System obronny, podrzędny w stosunku do systemu bezpieczeństwa państwa, składa 
się z podsystemu kierowania obronnością państwa oraz dwóch podsystemów wykonawczych 
– militarnego i nie militarnego. Podsystem militarny tworzą Siły Zbrojne RP, które są 
podstawowym elementem systemu obronnego państwa, przeznaczonym do skutecznej 
realizacji polityki bezpieczeństwa i obronnej. Utrzymują gotowość do realizacji zadań 
związanych z obroną i ochroną nienaruszalności granic RP, udziałem w działaniach 
antyterrorystycznych w kraju i poza nim, udziałem w operacji obronnej na obszarze 
odpowiedzialności NATO lub poza nim, udziałem w operacji obronnej poza obszarem kraju 
odpowiednio do zobowiązań sojuszniczych w ramach artykułu 5. TPN, prowadzeniem 
strategicznej operacji obronnej na terytorium RP
27
. 
Zadania te mogą być skutecznie wykonane tylko przy odpowiedniej strukturze 
organizacyjnej, dostosowanej do wymagań narodowego systemu bezpieczeństwa i systemów 
międzynarodowych oraz funkcjonowania w ramach Sojuszu Północnoatlantyckiego. Istotny 
jest tu również czynnik ekonomiczny, ograniczający możliwości nieuzasadnionej rozbudowy 
sił zbrojnych. 
Powyższe uwarunkowania wskazują na potrzebę oceny stopnia dostosowania 
aktualnych struktur organizacyjnych SZ RP do stawianych im zadań, uwzględniając rachunek 
ekonomiczny i możliwości finansowe państwa i na tej podstawie określenie kierunków zmian. 
Kierunki te wyznaczono opierając się na analizie wyników badań ankietowych, 
przeprowadzonych wśród specjalistów tej dziedziny oraz doświadczeń historycznych z okresu 
II Rzeczypospolitej i PRL, a także dorobku nauk o zarządzaniu w zakresie tworzenia struktur 
organizacyjnych. 
Wybór tematu był podyktowany ciągle rosnącym znaczeniem bezpieczeństwa 
w tworzeniu warunków rozwoju społecznego i wynikającym z tego rosnącym 
zainteresowaniem społeczeństwa tymi problemami. Zmiany polityczno – gospodarcze 
wymusiły gruntowne przewartościowanie poglądów na sprawy militarne. W okresie 
budowania socjalizmu w naszym kraju sprawy obronne społeczeństwo kojarzyło wyłącznie  
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z umundurowaną jego częścią, traktując je, jako swoiste tabu ukryte za szczelnymi 
obwarowaniami tajemnic. Całość obrazu obronnego państwa dopełniała propaganda 
o konflikcie wyłącznie globalnym, wojnach gwiezdnych, prowadzonych z wykorzystaniem 
broni masowej zagłady oraz możliwości zachowania bezpieczeństwa tylko w ramach 
sojuszniczego paktu wojskowego, jakim był Układ Warszawski. Spowodowało to obojętność 
społeczeństwa na sprawy obronności i brak zainteresowania cywilów wiedzą obronną, 
wzbudziło wątpliwości, co do prawdziwej suwerenności w ramach układu wojskowego 
zdominowanego przez supermocarstwo, legło u podstaw pogłębiającego się negatywnego 
stosunku do wyizolowanego ze społeczeństwa wojska, wykorzystywanego w krytycznych 
momentach przeciwko społeczeństwu. 
Zmiany paradygmatu postrzegania bezpieczeństwa, również kwestii obronności, 
szczególnie po 11. września 2001 roku unaoczniły, że jeśli system obronny buduje i tworzy 
całe społeczeństwo, to każdy obywatel chce być nie tylko przedmiotem, ale i podmiotem 
dążenia do jego zachowania i trwałości. W konsekwencji powstało oddolne obywatelskie 
dążenie do podstawowej wiedzy o obronności a także znajomości swojego miejsca i zadań 
w tym względzie. O problemach tych mówi się coraz częściej – w sposób jawny, zrozumiały 
dla wszystkich – w prasie, radiu i telewizji. 
 
1.2. Sformułowanie celu badawczego  
  Działalność naukowa różni się od działalności zwykłej, zdroworozsądkowej tym, że 
pozwala osiągać cele w warunkach zmienności pewnej liczby czynników, w których 
umiejętności – nabyte tylko w wyniku rutyny i tradycji, bez odpowiedniej wiedzy potrzebnej 
do interpretacji i wyjaśnienia przyczyn powstawania zjawisk – są nieprzydatne. 
 „Badania naukowe, to próba poznania jakiejś rzeczywistości lub jej wycinka 
za pomocą metody naukowej…wyniki badań powinny przedstawiać (opisywać i wyjaśniać, 
czasami również przewidywać) maksymalnie zbliżony do obiektywnego obraz 
rzeczywistości”28.  
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 Badanie naukowe służy realizacji określonego celu, tzn. tego do czego zmierza badacz 
i co pragnie osiągnąć w swoim działaniu29.  
 Cele poznania naukowego, to opisywanie, wyjaśnianie i przewidywanie faktów, 
procesów i zjawisk. Opisywanie, to poznanie odpowiedzi na pytanie: jak jest? Wyjaśnianie, to 
poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: dlaczego tak jest?, pozwalające określić przyczyny 
istniejącego stanu, zaś przewidywanie, to poszukiwanie odpowiedzi na pytanie: jak może być 
w przyszłości?, pozwalające zmienić w pożądanym kierunku stan przedmiotu badań. Jest to 
koncepcja rozwiązań wypracowanych na podstawie dogłębnego poznania czynników 
kształtujących badaną rzeczywistość.  
 Na cele poznania naukowego składają się30:  
-  cel podmiotowy – motywy, które skłaniają badacza do zdobywania wiedzy; 
- cel przedmiotowy, czyli rezultat, do którego zmierza (powinno zmierzać) postępowanie 
badawcze. Celem przedmiotowym jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie jak jest, czyli 
odzwierciedlić stan rzeczywisty przez interpretacje i opisanie posiadanych informacji; 
wyjaśnienie pozwalające zrozumieć czynniki kształtujące badaną rzeczywistość; uzasadnienie 
ocen lub norm działania, włącznie z rezultatami; 
-  określenie, czemu ma służyć poznanie naukowe. 
 W celu głównym pracy wyodrębniono: 
- cel poznawczy, którym jest poznanie czynników wpływających na budowę struktury 
organizacyjnej SZ RP spełniającej wymagania systemów bezpieczeństwa narodowego, 
ponadnarodowego i sojuszniczego oraz wpływu na te struktury dorobku nauki o zarządzaniu 
i aspektu ekonomicznego; 
- cel praktyczny, którym jest zbudowanie modelu struktury organizacyjnej SZ RP, 
spełniającego powyższe wymagania. 
Stosownie do tego sprecyzowano główny cel pracy, którym jest zbudowanie modelu 
struktur organizacyjnych SZ RP, uwzględniającego doświadczenia historyczne, dorobek nauki 
o zarządzaniu i względy ekonomiczne, tak aby mogły w najwyższym stopniu spełniać 
wymagania systemu bezpieczeństwa państwa i zobowiązania ponadnarodowe. 
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Cel główny zdekomponowano na następujące cele szczegółowe: 
1. Współczesna interpretacja zagrożeń i bezpieczeństwa RP. 
2. Ocena przydatności naukowych zasad w procesie tworzenia struktur 
organizacyjnych sił zbrojnych.  
3. Analiza związku sytuacji polityczno – militarnej z systemem bezpieczeństwa 
państwa i strukturami organizacyjnymi Sił Zbrojnych RP w wyróżnionych 
okresach – międzywojennym, PRL i po 1989 r. 
4. Ocena stopnia dostosowania struktur organizacyjnych Sił Zbrojnych RP do 
wymagań systemu bezpieczeństwa państwa i zobowiązań sojuszniczych oraz 
możliwości ekonomicznych. 
5. Określenie pożądanych kierunków zmian w strukturach organizacyjnych Sił 
Zbrojnych RP tak, aby były one w pełni dostosowane do wymagań systemu 
bezpieczeństwa państwa, zobowiązań sojuszniczych i uwzględniały aspekt 
ekonomiczny. 
Tak sformułowane cele – główny i szczegółowe – wyznaczają kierunki rozważań 
prowadzących do rozwiązania głównego problemu badawczego pracy. 
 
1.3. Sformułowanie problemu badawczego 
Specjaliści w dziedzinie metodologii pracy naukowej w różny sposób odnoszą się do 
kwestii sprecyzowania problemu badawczego. J. Pieter twierdzi, że ustalenie problemu polega 
na określeniu i objaśnieniu pewnego, obiektywnego stanu wiedzy na gruncie wiedzy 
dotychczasowej – poprzez jej krytykę31. W innym opracowaniu tego autora problem 
badawczy jest postrzegany, jako „… swoiste pytanie, określające jakość i rozmiar pewnej 
wiedzy (pewnego braku w dotychczasowej wiedzy) oraz cel i granicę pracy naukowej32.  
Problem badawczy, spełniając kryteria metodologicznej poprawności, powinien 
charakteryzować się następującymi cechami: być precyzyjnie sformułowany od strony 
logicznej i językowej – czyli musi być jasny, wyrazisty, jednoznacznie rozumiany, posiadać 
związek z dotychczasowym dorobkiem wiedzy, której kontynuację stanowi (lub wybiega 
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śmiało poza jej granice) i być możliwy do rozwiązania zgodnie ze stawianymi współcześnie 
wymaganiami metodologii badań naukowych. Problem badawczy powinien ponadto posiadać 
walor użytkowy przydatny na gruncie praktyki.  
Właściwe zaplanowanie procesu badawczego, a następnie zgodna z przyjętymi 
założeniami jego realizacja, to podwaliny do osiągnięcia właściwych rezultatów 
przeprowadzonych badań. Punktem wyjścia każdego procesu badawczego jest sformułowanie 
pewnego pytania lub też zbioru pytań, na które nie potrafimy odpowiedzieć w oparciu  
o aktualnie posiadany zasób wiedzy33. Tak sformułowane pytania są problemami 
badawczymi
34
. 
Dokonując pewnego uogólnienia można powiedzieć, że problem badawczy jest to 
obiektywny i uświadomiony stan wiedzy w zakresie interesującego nas faktu czy zjawiska, 
wraz z wyrażoną chęcią do przezwyciężenia związanego z nim obszaru niewiedzy 
o problemie. Wyjaśniając problemy badawcze zadajemy pytania „przyrodzie” i „otoczeniu”, 
a nie drugiej osobie. Staramy się znaleźć odpowiedź poprzez własny wysiłek, a nie przez 
oczekiwanie gotowej odpowiedzi od drugiego człowieka35. 
Uwzględniając wnioski metodologiczne sformułowano główny problem badawczy, 
w postaci pytania: 
Jak był zorganizowany system bezpieczeństwa państwa i jak zmieniały się struktury 
organizacyjne Sił Zbrojnych Polski w wyróżnionych okresach – międzywojennym, PRL i po 
1898r. – wraz z sytuacją polityczno – militarną i jak powinny być zorganizowane Siły Zbrojne 
RP, aby odpowiadały przyszłościowym wymaganiom systemu bezpieczeństwa państwa 
i zobowiązaniom sojuszniczym, przy jak najmniejszych kosztach ich utrzymania, 
wykorzystując opinie specjalistów z dziedziny obronności i dorobek nauki o zarządzaniu? 
Tak sformułowany problem obejmuje istotną część zagadnień dotyczącą Sił 
Zbrojnych RP, ujawnia ich powiązania z gospodarką narodową i systemem bezpieczeństwa 
narodowego. Rozwiązania problemu należy szukać w udzieleniu odpowiedzi na 
najważniejsze pytania wyjaśniające różne aspekty podjętego tematu. Ponieważ rozważania 
podjęte w pracy mają z jednej strony charakter teoretyczno – analityczny, z drugiej zaś 
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opisowo – empiryczny, stąd też i pytania mające pomóc w rozwiązaniu postawionych 
problemów są odmienne. 
Pierwszy zbiór problemów szczegółowych wiąże się z określeniem istoty, genezy  
i rozwoju pojęcia bezpieczeństwa oraz jego związków z systemem bezpieczeństwa. Ich 
rozwiązaniu sprzyja udzielenie odpowiedzi na następujące pytania: 
1. Co obejmuje pojęcie bezpieczeństwa i jakie są współczesne zagrożenia 
bezpieczeństwa? 
2. Jakie są podstawowe założenia polityki bezpieczeństwa RP? 
3. Jakie są cele, zadania i elementy systemu bezpieczeństwa RP? 
4. Jakie jest miejsce i zadania sił zbrojnych w systemie bezpieczeństwa RP? 
Drugi zbiór problemów szczegółowych wiąże się z analizą doświadczeń 
historycznych funkcjonowania sił zbrojnych w systemie bezpieczeństwa państwa. 
Rozwiązaniu tych problemów pomoże udzielenie odpowiedzi na pytania: 
1. Jakim zmianom podlegał system bezpieczeństwa Polski w wyróżnionych okresach? 
2. Jak zmieniały się struktury organizacyjne sił zbrojnych w wyróżnionych okresach? 
Trzeci zbiór problemów szczegółowych dotyczy oceny aktualnych struktur 
organizacyjnych SZ RP pod kątem ich adekwatności do wykonywania zadań oraz formuły 
skonstruowania modelu organizacyjnego SZ RP. Pomocne w tym względzie są następujące 
pytania: 
1. W jakim stopniu struktury organizacyjne SZ RP spełniają wymagania systemu 
bezpieczeństwa państwa, systemu bezpieczeństwa ponadnarodowego  
i zobowiązania sojusznicze? 
2. Jakie powinny być struktury organizacyjne Sił Zbrojnych RP, aby sprostać tym 
wymaganiom i zapewnić minimalizację kosztów ich utrzymania? 
 
1.4. Sformułowanie hipotezy roboczej 
W literaturze występuje wiele różnorodnych definicji hipotezy roboczej.  
T. Kotarbiński określa hipotezę, jako „…przypuszczenie dotyczące zachodzenia pewnych 
zjawisk lub zależności między nimi, które pozwolą wyjaśnić jakiś niewytłumaczalny zespół 
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faktów będących dotąd problemem”36. W. Zaczyński definiuje hipotezy robocze, jako: 
„…wstępną odpowiedź na pytanie zawarte w sformułowanym problemie”37. T. Pilch określa 
hipotezę, jako „… wszelki domysł za pomocą, którego tłumaczymy dane faktyczne, a więc 
też domysł w postaci uogólnienia osiągniętego (..) na podstawie danych wyjściowych”38. 
M. Łobocki uważa, że hipotezą roboczą jest takie stwierdzenie (przypuszczenie), które spełnia 
następujące warunki: musi dać się zweryfikować, wyrażać związek w zasadzie tylko 
pomiędzy dającymi się zbadać faktami, zdarzeniami, ludźmi oraz jest przypuszczeniem 
wysoce prawdopodobnym, mającym swe uzasadnienie w dotychczasowym dorobku 
naukowym. Hipoteza robocza jest również wnioskiem z dotychczasowych obserwacji 
i doświadczeń badacza oraz twierdzeniem wyrażonym jednoznacznie i w sposób możliwie 
uszczegółowiony39.  
Właściwe sformułowanie hipotezy roboczej, jako niezbędnego tworu myślowego  
w procesie badań naukowych, następuje na drodze konfrontacji hipotezy wstępnej 
 z dotychczasową wiedzą dotyczącą problemu naukowego. Wymaga to zgromadzenia, 
uporządkowania, wszechstronnego i głębokiego przestudiowania wiedzy oraz jej krytycznej 
oceny z punktu widzenia przydatności do ustalenia wartości hipotezy. Hipoteza jest 
założeniem, które trzeba udowodnić w badaniach40. 
Do wyjaśnienia problemów badawczych podjętych w ramach tematu pracy przyjęto 
następującą hipotezę: 
Siły zbrojne są jednym z najważniejszych elementów systemu bezpieczeństwa państwa, 
bowiem mają decydujący wpływ na zapewnienie suwerenności i trwałości terytorialnej 
państwa. Analiza historyczna problemów zagrożenia i bezpieczeństwa Polski, ewolucji 
systemu bezpieczeństwa narodowego i struktur organizacyjnych sił zbrojnych wskazuje na 
znaczne niedociągnięcia w korelacji tych problemów. Budowa struktur organizacyjnych sił 
zbrojnych w ujęciu historycznym była w niektórych okresach zdominowana innymi czynnikami 
niż wymagania w zakresie zapewnienia bezpieczeństwa państwa i wynikającymi stąd 
potrzebami systemu bezpieczeństwa. Nie uwzględniała również realiów ekonomicznych 
państwa. Miało to niekorzystny wpływ na jakość funkcjonowania systemu bezpieczeństwa 
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 T. Kotarbioski, Elementy teorii poznania logiki  formalnej i metodologii nauk, PWN, Warszawa 1986, s. 112. 
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 W. Zaczyoski, Praca badawcza nauczyciela, op. cit., s. 25. 
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 T. Pilch, Zasady badao pedagogicznych, WNiS, Warszawa 2001, s. 26. 
39
 M. Łobocki, Metody badao pedagogicznych, WNiS, Warszawa 1984, s. 74. 
40
 M. Cieślarczyk, op. cit., s. 28-30. 
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państwa wyrażoną w niewystarczającym poziomie przygotowania do wykonania zadań 
obronnych oraz nadmiernymi i nieuzasadnionymi kosztami utrzymania sił zbrojnych. Zmiany 
struktur organizacyjnych sił zbrojnych powinny zmierzać w kierunku pełnego wykonania 
zadań systemu bezpieczeństwa państwa oraz zadań wynikających z zobowiązań 
ponadnarodowych i sojuszniczych, przy jak najmniejszych kosztach tworzenia  
i funkcjonowania sił zbrojnych. 
 
1.5. Zakres pracy, metody i techniki badawcze 
Cele, problemy i hipoteza robocza wyznaczają  przedmiotowy, podmiotowy  
i czasowy zakres pracy. 
Zakres przedmiotowy określa ściśle temat pracy. Obejmuje on zagrożenia 
bezpieczeństwa, system bezpieczeństwa państwa, zobowiązania sojusznicze, struktury 
organizacyjne i zadania SZ RP. Siły zbrojne traktowane są zarówno jako element systemu 
bezpieczeństwa państwa, jak i systemu bezpieczeństwa ponadnarodowego. 
Zakres podmiotowy pracy stanowią instytucje państwowe, w gestii działania których 
znajduje się omawiana problematyka. 
Zakres czasowy pracy obejmuje okres po transformacji ustrojowej, zaś w wymiarze 
historycznym – okresy II Rzeczypospolitej i PRL. 
Metody badań tworzą zespół czynności teoretycznych realizowanych w celu 
uzyskania materiału badawczego. Istota ich polega na posługiwaniu się nie „dowolnymi, 
przypadkowymi sposobami, lecz sposobami celowo dobranymi i zaplanowanymi łącznie”41.  
W ujęciu ogólnym są to typowe i powtarzalne sposoby zbierania danych empirycznych, 
służących do uzyskania w miarę pełnej i uzasadnionej odpowiedzi, na postawione w pracy 
naukowej pytania
42. W literaturze pojęciem „metody” przyjęto określać „zespół czynności  
i środków zastosowanych w określony sposób dla osiągnięcia określonego celu oraz sposób 
wykonywania danego zadania praktycznego lub rozwiązania problemu teoretycznego”43.  
A. Kamiński rozumie „metody” jako „…zespół teoretycznie uzasadnionych zabiegów 
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 T. Kotarbioski, O pojęciu metody. Wybór pism, PWN, Warszawa 1975, s. 708. 
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 S. Nowak, Metody badao socjologicznych, PWN, Warszawa 1970, s. 13. 
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 T. Kotarbioski, Elementy teorii ..., op. cit., s. 112. 
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koncepcyjnych i instrumentalnych, obejmujących najogólniej całość postępowania badacza, 
zmierzającego do rozwiązania określonego problemu naukowego”44. Według  
W. Okonia „metoda”, to „ …systematycznie stosowany sposób postępowania prowadzący do 
założonego wyniku”45. Jeśli mówimy o metodach badań naukowych, mamy na uwadze mniej 
lub bardziej złożony sposób działania poznawczego, wypracowany wysiłkiem całych pokoleń 
ludzi nauki w celu rozwiązywania bądź (jednorazowego) rozwiązania pewnego kręgu 
problemów naukowych46. 
Metody rozumiane w sensie naukowym są pewnym ogólnym systemem reguł, 
dotyczących organizowania określonej działalności badawczej, tj. szeregu operacji 
poznawczych i praktycznych, kolejności ich zastosowania, jak również specjalnych środków 
 i działań, skierowanych na z góry założony cel badawczy47. Dopiero na ich podstawie może 
być wydany prawidłowy osąd o zjawiskach, właściwościach i związkach występujących lub 
zachodzących podczas prowadzenia badań. Polega to na określeniu najbardziej efektywnych 
sposobów zbierania informacji oraz doborze odpowiedniej i sprawdzonej metody badawczej, 
która zapewni uzyskanie wiarygodnych odpowiedzi na postawione w pracy naukowej pytania. 
Natomiast techniki badawcze są czynnościami określonymi przez dobór odpowiedniej metody 
i przez tę metodę uwarunkowanymi. 
W świetle przytoczonych definicji oraz zebranego materiału merytorycznego przy 
wyborze metod badawczych w prezentowanej pracy kierowano się przede wszystkim 
specyfiką problemów oraz ogólnie przyjętą drogą postępowania w prowadzeniu badań 
naukowych. Podjęto próbę rozwiązania problemu głównego i szczegółowych problemów 
badawczych przy zastosowaniu interdyscyplinarnego podejścia badawczego, które polegało 
na wykorzystaniu metod, technik i narzędzi badawczych właściwych dla wielu dyscyplin 
naukowych. 
W celu racjonalnego postępowania badawczego opracowano metodykę badań, 
monitorowaną w trakcie ich prowadzenia. Proces badawczy obejmował trzy etapy48. 
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 S. Kamioski, Metoda, technika, procedura badawcza w pedagogice empirycznej, w: Zasady badao  
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W etapie wstępnym dokonano rozpoznania sytuacji problemowej oraz wstępnego 
określenia problemu badawczego, które zaowocowały sformułowaniem tematu oraz 
przyjęciem założeń metodologicznych. 
W etapie badań właściwych, w wyniku zastosowania metod i narzędzi badawczych, 
została opracowana merytoryczna część pracy, której finalnym produktem jest proponowany 
model SZ RP. 
W etapie końcowym, po weryfikacji wyników badań i wniesieniu niezbędnych 
poprawek, uzyskano ostateczną wersję pracy. Do opracowania problemów badawczych 
zastosowano metody teoretyczne i empiryczne
49
. 
Do rozwiązywania szczegółowych problemów badawczych i weryfikacji hipotezy 
roboczej wykorzystano analizę50 i syntezę literatury przedmiotu oraz dokumentów 
organizacyjno – prawnych, jako podstawową metodę umożliwiającą pogłębienie stanu wiedzy 
w obszarze założonej problematyki badawczej. Studiowanie literatury związanej 
z przedmiotem badań, w tym dokumentacji normującej funkcjonowanie SZ RP w ramach 
systemu obronnego, było jednym z podstawowych elementów inicjujących proces badawczy. 
Zastosowanie analizy pozwoliło przede wszystkim na pozyskanie materiału badawczego. 
Metoda ta umożliwiła określenie przedmiotu badań, ustalenie celów badawczych oraz 
opracowanie materiału badawczego.  
Synteza
51
 pozwoliła uogólniać fakty i potwierdzać założenia zawarte w hipotezie na 
podstawie przeprowadzonej analizy. Uzyskany w ten sposób materiał stanowił podbudowę 
teoretyczną do badań empirycznych. 
Metody wnioskowania są przydatne do poznawania rzeczywistości, rozstrzygania 
różnych problemów, w tym także tworzenia i sprawdzania teorii. Jest to sposób i forma 
logiczna uzyskiwania wiedzy pośredniej uzyskanej dzięki rozumowemu wyprowadzeniu 
nowej wiedzy z wiedzy już istniejącej. Wyróżnia się metodę dedukcyjną (od ogółu do 
szczegółu) i indukcyjną (od szczegółu do ogółu). Wnioskowanie jest procesem umysłowym 
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 Z. Stachowiak, Metodyka i metodologia pisania prac kwalifikacyjnych, AON, Warszawa 2000, s. 30-31. 
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polegającym na tym, że jako podstawę rozumowania przyjmuje się pewne zdania 
(twierdzenie) lub kilka zdań jako prawdziwe i za tym pośrednictwem dochodzi do 
przeświadczenia o prawdziwości innego, nowego zdania (wprowadza się nowe prawdziwe 
twierdzenie)
52
. 
Stosownie do przedstawionej charakterystyki metod badawczych, w prezentowanej 
pracy zastosowano je do rozwiązania następujących problemów: 
 analiza i synteza – na podstawie studiów literatury przedmiotu – do prezentacji 
podstaw teoretycznych systemu bezpieczeństwa i funkcjonowania sił zbrojnych, 
 analiza dokumentów i wnioskowanie – do oceny systemu bezpieczeństwa i sił 
zbrojnych w wyróżnionych okresach , 
 metoda ankietowa – do zbieranie opinii na temat funkcjonowania systemu 
bezpieczeństwa i tworzenia struktur organizacyjnych SZ RP oraz ustalenia 
korelacji obu tych grup problemowych
53
, 
 wnioskowanie statystyczne – do analizy danych uzyskanych z ocen eksperckich 
dotyczących problemów zawartych w ankiecie,  
 analiza systemowa, algorytmizacja i modelowanie54 – do budowy struktur 
organizacyjnych SZ RP odpowiadających wieloaspektowym wymaganiom.  
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Rozdział 2. 
BEZPIECZEŃSTWO PAŃSTWA 
2.1. Pojęcie bezpieczeństwa 
Pojęcie bezpieczeństwa zmienia się wraz z rozwojem cywilizacji i nauki i obejmuje 
coraz szerszy zakres przedmiotowy. Płaszczyzna wojskowo – polityczna zostaje uzupełniona 
m.in. problemami ekonomicznymi, społecznymi, ekologicznymi, kulturowymi, naukowymi, 
technicznymi, prawnymi, informacyjnymi. 
Ten rozszerzony zakres pojęcia bezpieczeństwa narodowego uwzględnia zapewnienie 
narodom nie tylko warunków przetrwania, ale także warunków rozwoju. W dobie globalizacji 
oznacza to konieczność uwzględniania w problemach bezpieczeństwa również sytuacji 
w otoczeniu państw, tzn. w regionie, na kontynencie, na świecie55.  
Złożoność zjawiska bezpieczeństwa wpływa na różnorodność jego opisywania 
i wyjaśniania występujących w nim zdarzeń oraz procesów i wymaga interdyscyplinarnego 
podejścia56. Zgodnie z tym „…dążenie do zapewnienia bezpieczeństwa polega na tworzeniu 
optymalnych warunków wewnętrznego, bezkonfliktowego rozwoju istotnych składników 
danego systemu, jak i eliminowaniu jego ewentualnego zagrożenia przez przyczynianie się do 
takiego ukształtowania otoczenia zewnętrznego, które by sprzyjało harmonijnemu, 
symbiotycznemu rozwojowi szerszego organizmu lub systemu”57. 
W ten sposób bezpieczeństwo jest też postrzegane przez ONZ – organizację powołaną 
do utrzymania pokoju na świecie. Znajduje to odzwierciedlenie w definicji przyjętej ONZ, wg 
której bezpieczeństwo jest stanem, w którym państwa uznają brak występowania groźby ataku 
militarnego, presji politycznej, nacisku gospodarczego uniemożliwiających ich rozwój58.  
Specjaliści zajmujący się  problematyką bezpieczeństwa akcentują jego różne 
aspekty. 
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Jako centralna kategoria społeczna – bezpieczeństwo narodowe stanowi dla jednostek, 
społeczności lokalnych oraz państwa pierwotną, egzystencjalną, naczelną potrzebę i wartość, 
a zarazem priorytetowy cel działania we wszystkich dziedzinach i na wszystkich szczeblach 
organizacji państwowej i społecznej. 
W znaczeniu funkcjonalnym – bezpieczeństwo narodowe jest naczelną misją 
narodową całego społeczeństwa i jego organizacji państwowej, polegającą na stałej realizacji 
dwóch współzależnych funkcji, pierwszej – podstawowej: ochronie i obronie wartości 
i interesów narodowych przed istniejącymi i potencjalnymi zagrożeniami, zapewniającej 
warunki konieczne dla realizacji drugiej funkcji: tworzenia wewnętrznych i zewnętrznych 
warunków dla swobodnego rozwoju i sprostania wyzwaniom, jakie niesie dla narodu 
zmienność, nieprzewidywalność i postęp cywilizacyjny.  
W znaczeniu strukturalnym (systemowym) – bezpieczeństwo narodowe, to całokształt 
przygotowania i organizacji państwa, obejmujący następujące podstawowe elementy:  
- prawne podstawy bezpieczeństwa; 
- politykę i strategię bezpieczeństwa narodowego; 
- cywilną i wojskową organizację ochrony i obrony narodowej; 
- infrastrukturę bezpieczeństwa; 
- edukację dla bezpieczeństwa; 
- sojusze i współpracę międzynarodową w zakresie bezpieczeństwa59. 
Wydarzenia ostatnich lat sprawiły, że w odniesieniu do bezpieczeństwa zarysowują 
się tendencje do łączenia z nim coraz większej liczby zaangażowanych i zainteresowanych 
podmiotów – jednostek grup społecznych, grup państw i systemów międzynarodowych. 
W odniesieniu do państwa lub narodu bezpieczeństwo oznacza brak zagrożeń dla przetrwania 
państwa (narodu), zapewnienie jego integralności terytorialnej, suwerenności, swobody 
wyboru drogi politycznej, warunków umożliwiających osiągnięcie dobrobytu i rozwoju. Stan 
taki można osiągnąć organizując obronę i ochronę przed zagrożeniami militarnymi 
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i pozamilitarnymi zarówno zewnętrznymi, jak i wewnętrznymi, stosując siły i środki 
z różnych dziedzin działalności państwa60. 
Współczesne rozumienie bezpieczeństwa obejmuje stan niezagrożenia, spokoju, 
pewności ochrony przed niebezpieczeństwami i zdolności obrony przed nimi.  
W szczególności dotyczy to zagrożeń fizycznych, kluczowych dla możliwości zaspokojenia 
podstawowych potrzeb człowieka, a pośród nich istnienia, przetrwania, posiadania własnej 
tożsamości, niezależności, i możliwości rozwoju, swobodnego i stałego poprawiania jakości 
życia.  
Pojęcie bezpieczeństwa ulega też rozszerzeniu ze względu na ewolucję miejsca, roli 
i możliwości państw oraz innych uczestników stosunków międzynarodowych. Dzieje się to 
szczególnie pod wpływem rewolucji naukowo – technicznej, zmian w gospodarce światowej, 
rozwoju prawa międzynarodowego, głównie norm dotyczących wojny 
i kontroli zbrojeń, wzrostu znaczenia podmiotów pozarządowych oraz rozrastającej się 
współzależności środowiska międzynarodowego. Interdyscyplinarne podejście do 
bezpieczeństwa powoduje, że bezpieczeństwo wewnętrzne i zewnętrzne łączą się integralnie 
w bezpieczeństwo danego podmiotu, którym może być jednostka, mała grupa społeczna 
społeczność lokalna, naród, społeczność międzynarodowa61. 
Bezpieczeństwo narodowe (państwa) zawsze ma charakter międzynarodowy ze 
względu na miejsce państwa w systemie międzynarodowym, odnosi się do troski organów 
państwa, które ustawowo, mając do dyspozycji określone środki, starają się zaspokoić 
potrzeby i interesy narodu (narodów) w tym zakresie. Chodzi tu o wymiar wewnętrzny 
i zewnętrzny działalności państwa. Zatem bezpieczeństwo jest kluczowym obszarem polityki 
wewnętrznej i zagranicznej62.  
Za główne środki służące utrzymaniu bezpieczeństwa narodowego uznaje się siłę 
militarną i oddziaływania polityczno – dyplomatyczne. Wsparciem dla siły jest dyplomacja, 
a szczególnie system sojuszy dwu – i wielostronnych. Jednak wraz z rozwojem stosunków 
międzynarodowych stale zwiększa się rola prawa międzynarodowego, którego znaczenie jest 
                                                          
60
 R. Pęksa, Militarne zagrożenia bezpieczeostwa paostwa, w: K. M. Księżopolski, Problemy bezpieczeostwa 
wewnętrznego i bezpieczeostwa międzynarodowego, WSAS, Warszawa 2009. 
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 M. Cieślarczyk, Teoretyczne i metodologiczne…, op. cit., s.33; R. Zięba (red.), Bezpieczeostwo…, op. cit., s. 
16-22. 
62
 R. Jakubczak, J. Flis, op. cit., s. 17-50; R. Zięba (red), Bezpieczeostwo…, op. cit., s. 16. 
 36 
obecnie kluczowe. Ważne znaczenie mają także organizacje międzynarodowe zajmujące się 
problematyką bezpieczeństwa i pokoju międzynarodowego. Jednak doświadczenia początku 
XXI wieku pokazują, że w wypadku zdecydowanej postawy mocarstwa (i państw go 
wspierających), kwestie prawno – międzynarodowe mogą mieć znaczenie drugorzędne, 
a organizacje stojące na straży pokoju i bezpieczeństwa światowego nie są w stanie wypełniać 
swojej roli.  
Bezpieczeństwo międzynarodowe jest pojęciem szerszym (wyraża szerszą treść) niż 
bezpieczeństwo narodowe, ponieważ pozwala na określanie nie tylko zewnętrznych aspektów 
bezpieczeństwa pojedynczych państw, ale przede wszystkim na opisywanie pewności 
przetrwania i funkcjonowania systemu międzynarodowego. Służy nie tylko do analizy 
sytuacji poszczególnych państw, ale przede wszystkim do opisu bezpieczeństwa ich 
zbiorowości (zależnie od przyjętej skali przestrzennej) z uwzględnieniem znaczenia innych 
uczestników stosunków międzynarodowych. Podmiotem są państwa, w szczególności ich 
grupy. Bezpieczeństwo państwa w stosunkach międzynarodowych z natury rzeczy zawsze 
posiada charakter międzynarodowy i nie jest pojęciem statycznym, a dynamicznym, zależnym 
od określonych warunków historycznych, politycznych, militarnych, ideologicznych63.  
W problemach bezpieczeństwa międzynarodowego wyodrębnia się coraz częściej 
bezpieczeństwo europejskie traktowane „jako synonim stanu i procesu bezpieczeństwa na 
kontynencie europejskim, a zatem i jako cel współpracy europejskiej, ale przy tym także jako 
jedno z kluczowych ogniw bezpieczeństwa międzynarodowego w skali globalnej”64. 
Warunkiem osiągnięcia celów strategicznych w zakresie bezpieczeństwa jest 
wykorzystanie całego zakresu dostępnych instrumentów i działań politycznych, 
gospodarczych, wojskowych i dyplomatycznych. Zacieranie się różnic między wewnętrznymi 
i zewnętrznymi aspektami bezpieczeństwa narodowego wymaga całościowego podejścia. 
Trzeba konsekwentnie realizować działania, umacniające bezpieczeństwo państwa i jego 
obywateli oraz polepszające warunki rozwoju społeczeństwa. W odniesieniu do 
bezpieczeństwa Polski działania takie obejmują65: 
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 R. Zięba (red.), Bezpieczeostwo…, op. cit., s. 15-38. 
64
 J. Staoczyk, Współczesne pojmowanie bezpieczeostwa europejskiego – zasadnicze kierunki  
interpretacji, w: A. Zaremba, B. Zapała (red.), Wymiary bezpieczeostwa na progu XXI wieku, Wyd. Adam  
Marszałek, Toruo 2010, s. 155-156. 
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 Strategia bezpieczeostwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, BBN, Warszawa 2007, p. 38. 
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- wzmacnianie suwerenności politycznej i ekonomicznej Polski; 
- zapewnienie wzrostu dobrobytu społeczeństwa i poprawy jakości życia obywateli; 
- unowocześnianie sił zbrojnych i rozwijanie ich zdolności współdziałania z armiami 
sojuszniczymi; 
- umacnianie międzynarodowej pozycji i wizerunku Polski oraz zwiększanie jej udziału  
w kształtowaniu środowiska międzynarodowego. 
Realizacja celów i zadań strategicznej koncepcji bezpieczeństwa narodowego będzie 
się odbywać z wykorzystaniem działań politycznych, gospodarczych, wojskowych i innych 
przedsięwzięć, angażujących administrację publiczną, organizacje pozarządowe i obywateli. 
Bezpieczeństwo obejmuje wiele procesów i zjawisk kształtowanych przez trudno 
przewidywalne czynniki, co sprawia, że wyjaśnienie tych procesów i zjawisk, a na tej 
podstawie podjęcie określonych przedsięwzięć w zakresie bezpieczeństwa – to działania 
odznaczające się dużym stopniem niepewności i ryzyka. Zachodzi zatem potrzeba 
poszukiwania rozwiązań które zapewniałyby zachowanie równowagi między ryzykiem 
wynikającym z nieprzewidywalności czynników kształtujących współcześnie rozumiane 
bezpieczeństwo a potrzebą jego zachowania. 
 
2.2. Zagrożenia bezpieczeństwa 
2.2.1. Poglądy dotyczące zagrożenia bezpieczeństwa 
Stosownie do zmian w rozumieniu bezpieczeństwa narodowego (państwa) należy 
postrzegać zagrożenie bezpieczeństwa państwa jako splot zdarzeń wewnętrznych lub 
w stosunkach międzynarodowych, w których z dużym prawdopodobieństwem może nastąpić 
ograniczenie (lub utrata) warunków do niezakłóconego bytu i rozwoju wewnętrznego bądź 
naruszenie (lub utrata) suwerenności państwa oraz jego partnerskiego traktowania 
w stosunkach międzynarodowych – w wyniku zastosowania przemocy politycznej, 
psychologicznej, ekonomicznej, militarnej itp
66
.  
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W innym ujęciu zagrożenie dla bezpieczeństwa narodowego stanowi działanie lub 
ciąg wydarzeń, które zagrażają drastycznie (i w stosunkowo krótkim okresie), jakości życia 
mieszkańców danego państwa lub niosą za sobą istotne zagrożenie ograniczenia możliwości 
dokonywania wyborów politycznych przez rząd państwa lub prywatne instytucje 
pozarządowe (osoby prywatne, grupy, korporacje) w ramach danego państwa67. 
Ze względu na kryterium przedmiotowe, zagrożenia dzielą się na: polityczne, 
militarne, gospodarcze, społeczne (społeczno – kulturowe ), ekologiczne68. 
Zagrożenie polityczne oznacza stan, w którym nasilają się działania zorganizowanych 
grup społecznych (politycznych) uniemożliwiających wypełnienie przez państwo głównych 
funkcji, a przez to osłabiające lub niweczące działania organów lub instytucji realizujących 
cele i interesy narodowe
69. Obejmuje politykę wewnętrzną i zagraniczną państwa, a także 
politykę uprawianą na arenie międzynarodowej. Tego rodzaju zagrożenia mogą powstać  
w wyniku planowych i zorganizowanych manipulacji lub opóźnionych i zaniechanych 
działań, które prowadzą do obalenia legalnych władz, naruszenia racji stanu, interesów 
narodowych i praworządności czy podważenia pozycji międzynarodowej państwa. 
Zagrożenia militarne obejmują użycie lub groźbę użycia siły militarnej przez 
podmioty prawa międzynarodowego (państwa), a także ze strony organizacji nie będącej 
podmiotem prawa międzynarodowego. Mogą przybierać następujące formy: demonstracja 
siły, dywersje militarne, blokada militarna, szantaż militarny, prowokacja militarna, incydent 
graniczny, ograniczone użycie środków przemocy zbrojnej, zbrojne starcie graniczne, napaść 
zbrojna grup nieformalnych, konflikt lokalny, konflikt między państwami70. 
Zagrożenia ekonomiczne obejmują zagadnienia związane z produkcją, wymianą,  
rozdziałem i konsumpcją różnych dóbr w państwie oraz racjonalnym ich dysponowaniem dla 
pomnażania ogólnego dobrobytu71. Objawami tego typu zagrożeń są: niskie tempo rozwoju 
gospodarczego, pogłębiające dysproporcję w rozwoju ekonomicznym w stosunku do innych 
państw, ograniczenie dostępu do rynku wewnętrznego innych państw, środków finansowych  
i zasobów naturalnych, utrata rynków zbytu, egoizm ekonomiczny rozwiniętych państw 
                                                          
67
 J. Staoczyk, Współczesne pojmowanie bezpieczeostwa, PWN, Warszawa 1996, s. 24. 
68
 J. Czaputowicz, System czy nieład? Bezpieczeostwo europejskie u progu XX I w., PWN, Warszawa 1998, s. 23. 
69
 Słownik terminów z zakresu bezpieczeostwa narodowego, AON, Warszawa 2002. 
70
 B. Balcerowicz, Obronnośd paostwa średniego, AON, Warszawa 1997, s. 71; B. Balcerowicz, Strategia obronna 
paostwa, AON, Warszawa 1994, s. 13; M. Cieniuch, op. cit., s. 33-34, 118-123. 
71
 Słownik terminów z zakresu bezpieczeostwa narodowego, op. cit. 
 39 
świata i międzynarodowych koncernów, niszczenie i zakłócanie pracy sieci informatycznych, 
reglamentacja lub ograniczenie dostępu do najnowszych technologii przez państwa 
rozwinięte, powstanie stref głodu i ubóstwa, ograniczanie wydatków na badania naukowe  
i brak transferu osiągnięć naukowych do gospodarki, blokady gospodarcze, dyskryminacja 
gospodarcza, obecność w gospodarce międzynarodowych grup przestępczych, tworzenie 
warunków do „prania brudnych pieniędzy”, niestabilność finansowa państwa (deficyt bilansu 
płatniczego, odpływ kapitału) i kryzys wydatków publicznych, brak i niski poziom nakładów 
na inwestycje oraz „przejadanie zysków”, przestępczość gospodarcza i powstanie „szarej 
strefy” gospodarki, pauperyzacja społeczeństwa i masowe bezrobocie, nadmierny import 
towarów prowadzący do nieopłacalności własnej produkcji i zmniejszenie zatrudnienia  
w kraju, spekulacje finansowe, brak mechanizmów konkurencji gospodarczej i nakręcanie 
koniunktury przez produkcję zbrojeniową.  
Zagrożenia społeczne dotyczą: niebezpieczeństwa utraty życia i zdrowia, tożsamości 
narodowej i etnicznej poszczególnych społeczności oraz bezpieczeństwa socjalnego  
i publicznego. Przejawiają się w postaci: naruszenia praw człowieka i podstawowych 
wolności, uprzedzeń kulturowych i religijnych, dyskryminacji mniejszości narodowych, 
etnicznych, kulturowych, religijnych i językowych, płci, manipulacji świadomością  
i psychiką za pomocą środków masowego przekazu (walka psychologiczna), ograniczania 
wolności mediów, nacjonalizmu, szowinizmu, ksenofobii, fundamentalizmu religijnego, 
patologii społecznej (przestępczość, terror, struktury mafijne, narkomania, epidemie, 
prostytucja, alkoholizm, analfabetyzm, masowe bezrobocie, rodziny dysfunkcyjne), 
masowych migracji (ekonomicznych, ekologicznych), alienacji społecznej (konsumeryzm, 
sekciarstwo religijne, eskapizm, powstanie klasy tzw. kognitatorów - osób nieuznających 
wartości narodowych, a odnajdujących się w świecie wirtualnym), nadużycia wiedzy 
przeciwko ludzkości, dewaluacji wartości ludzkich, zacierania różnic między dobrem a złem, 
kultu przemocy, brutalizacji stosunków międzyludzkich, katastrof i kataklizmów (klęsk) 
prowadzących do naruszenia systemu społecznego, upadku systemu ochrony zdrowia 
ludności, kradzieży dóbr kultury, masowego importu obcej kultury (kolonializm kulturowy), 
kryzysów demograficznych, ubożenia i głodu dużych grup społecznych, degradacji 
infrastruktury komunikacyjnej, mieszkaniowej i środków transportu. 
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Zagrożenie ekologiczne odnoszą się do funkcjonowania przyrody oraz warunków 
życia człowieka w tym środowisku i trwałego rozwoju narodu. Jest to rodzaj zagrożenia,  
w wyniku którego może nastąpić niebezpieczeństwo dla istot żywych, na skutek zmiany 
środowiska naturalnego. Do zdarzeń tego typu możemy zaliczyć: niekontrolowaną 
eksploatację zasobów naturalnych (wyrąb lasów, nadmierne odłowy zwierząt, rabunkowe 
wydobywanie kopalin), masowe zanieczyszczanie wody, powietrza, gleby, brak gospodarki 
odpadami komunalnymi, przemysłowymi i nuklearnymi, stosowanie niebezpiecznych 
technologii przemysłowych prowadzących do zmian w atmosferze (likwidacja powłoki 
ozonowej ocieplanie klimatu, wzrost emisji promieniowania ultrafioletowego), katastrofy 
naturalne i przemysłowe, naruszanie stosunków wodnych w środowisku (odwracanie biegu 
rzeki, brak racjonalnej gospodarki leśnej) prowadzące do erozji gleb, osuwisk i pustynnienia 
terenów, chaotyczną urbanizację, próby nuklearne i nowych typów broni (np. geofizyczna, 
meteorologiczna). 
Szczególnie niebezpieczną formą zagrożenia jest terroryzm, który z wojskowego 
punktu widzenia jest działaniem dywersyjnym (sabotażem) na szczeblu strategicznym, 
realizowanym głównie taktycznymi sposobami, środkami i metodami  
w ramach działań precyzyjnych, natomiast obrona przed nim ma wymiar działań 
antydywersyjnych. Ma też swoją specyfikę, która wyraźnie odróżnia go od typowego 
sabotażu wojskowego, bo jest sabotażem państwowym, dywersją na szczeblu państwa, która 
skierowana jest głównie na osłabienie systemu bezpieczeństwa i destrukcję struktur władzy 
państwowej. 
Wnioski z analizy współczesnych zagrożeń można sformułować następująco72:  
- znacznie zmniejszyło się widmo zagłady cywilizacji po zakończeniu konfrontacji  
UW – NATO; 
- zmiany cywilizacyjne, oprócz korzyści, niosą nieuchronnie nowe, coraz większe możliwości  
zagrożeń ludzkości i środowiska oraz uzależnienie bezpieczeństwa od funkc jonowania  
urządzeń technicznych: zagrożenia w postaci katastrof i awarii technicznych, klęsk  
żywiołowych oraz skażenia środowiska są porównywalne ze skutkami wojen, a ochrona przed  
nimi i usuwanie ich skutków muszą być elementem współczesnej ochrony i obrony  
                                                          
72
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narodowej; 
- po zakończeniu zimnej wojny zagrożenie wojenne w Europie zmniejszyło się, ale  
niepewność w zakresie bezpieczeństwa jest o wiele większa; 
- terroryzm, wykorzystując współczesne wojskowe i cywilne środki rażenia, w tym 
masowego rażenia oraz dostępność do obiektów i urządzeń infrastruktury krytycznej 
przekształcił się w megaterroryzm – największe współczesne zagrożenie bezpieczeństwa 
narodowego i międzynarodowego; 
- postępująca degradacja środowiska naturalnego systematycznie pogarsza warunki życia 
ludzkości; 
- zagrożenie społeczne bezpieczeństwa głównie masowe bezrobocie, endemia HIV/AIDS, 
narkomania i demoralizacja młodzieży, to czynniki powodujące spadek tempa rozwoju 
społecznego oraz destabilizację więzi i struktur społecznych i państwowych; 
- katastrofy synergiczne, oznaczające łączne występowanie katastrof naturalnych  
i technicznych odznaczają się zwielokrotnionymi skutkami i są o wiele trudniejsze pod 
względem usuwania tych skutków; 
- pojawiła się nowa, wciąż wzrastająca na znaczeniu sfera ludzkiej działalności  
– cyberprzestrzeń, wymagająca specyficznej ochrony i obrony; 
- niski poziom świadomości zagrożeń oraz przygotowania ochronnego i obronnego 
społeczeństwa. 
Bezpieczeństwo należy rozpatrywać, jako proces dynamiczny podlegający zmianom 
wraz z charakterem zagrożeń, charakterem wojen, zasadami użycia sił zbrojnych i ich 
uzbrojeniem. Dobitnym przykładem są zmiany, jakie miały miejsce w XX wieku73, który 
zapisał się w historii ludzkości zabijaniem, wypędzaniem ludzi i bezwzględnymi 
zniszczeniami na ogromną skalę. Ofiarami wojen w XX w. stało się trzykrotnie więcej ludzi 
niż we wszystkich wojnach, począwszy od I w. (tabela 1). 
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Tabela 1.  Liczba ofiar śmiertelnych w wyniku wojen 
 
 
Lata 
 
Lista strat 
w mln na 1 tys. mieszk. 
 
0 - 1499 
 
3,7 
 
- 
 
1500 - 1599 
 
1,6 
 
3,2 
 
1600 - 1699 
 
6,1 
 
11,2 
 
1700 - 1799 
 
7,0 
 
9,7 
 
1800 - 1899 
 
19,4 
 
16,2 
 
1900 - 1995 
 
109,7 
 
44,4 
Źródło: L. R Brown, C. Flavin, A. F. French, Raport o stanie świata. U progu nowego tysiąclecia. 
Książka i Wiedza. Warszawa 2000, s.198. 
W wyniku I wojny światowej poniosło 26 mln. ludzi i co najmniej 20 mln. zostało 
trwale okaleczonych. Jedną z przyczyn były ogromne armie, wojnę rozpoczęło ok. 20 mln. 
Europejczyków, a do 1918 r. zmobilizowano łącznie 65 mln. żołnierzy. W bezpośrednich 
działaniach podczas tej wojny zaangażowane było 14% ludności Europy. Na wielką skalę 
użyto broni maszynowej, samolotów, czołgów i broni chemicznej.  
II wojna światowa miała nieporównywalnie większy zasięg i rozmiary. Była wojną 
totalną skierowaną przeciw siłom zbrojnym, gospodarce, infrastrukturze  
i ludności. W szczytowym okresie wojny siły zbrojne liczyły po stronie Sprzymierzonych  
46,9 mln. żołnierzy, zaś po stronie państw Osi 21,7 mln. Przy produkcji broni było 
zatrudnionych 45 mln. ludzi. Odsetek ludności pracującej na rzecz wojny w 1943 r. ilustruje 
tabela 2. 
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Tabela 2. Odsetek ludności pracującej na rzecz wojny w 1943 r. 
 
 Państwo 
 
Przemysł zbrojeniowy 
 
Armia 
 
   ZSRR 
 
31 
 
  23 
 
     Wielka Brytania 
 
23 
  
                    22 
 
Niemcy 
 
14 
      
        23 
Stany Zjednoczone 
Ameryki Północnej 
 
19 
       
        16 
Źródło: L. R. Brown i inni, cit., s. 199. 
Podczas II wojny światowej liczba zabitych wyniosła 53 547 tys., z czego 60% 
stanowiły osoby cywilne. W końcu II wojny światowej tylko w Europie 40 mln. ludzi zostało 
zmuszonych do opuszczenia swoich domów, nie licząc 11 mln. przymusowych robotników 
w Niemczech i 14 mln. Niemców przesiedlonych z Europy Wschodniej. W Azji okupacja 
japońska pozbawiła domów 50 mln. Chińczyków74. 
Przez cały XX wiek utrzymywała się tendencja do wysokiego przyrostu nakładów 
militarnych
75
: 
- w latach 1914 – 1919 łączne wydatki wojskowe wszystkich stron walczących wyniosły 1,4 
bln. USD; 
- w latach trzydziestych XX w. roczne wydatki wojskowe na świecie wzrosły z 50 – 60 mld. 
do 150 mld. USD rocznie; 
- w czasie trwania II wojny światowej wydatki wyniosły 7 – 8 bln. USD, czyli ok. 1,3 bln. 
USD rocznie; 
- pod koniec „zimnej wojny” nakłady na zbrojenia wyniosły ok. 1,3 bln. USD rocznie.  
Zbrojeniom supermocarstw i ich sojuszników towarzyszyło rozprzestrzenianie broni 
po całym świecie w ogromnych ilościach, co spowodowało destabilizację krajów i regionów 
(wojny antykolonialne, etniczne, religijne, o innym charakterze).  
Liczba wojen wzrosła z 12. w 1950 r. do 51. w 1992 r. We wszystkich tych wojnach 
zginęło łącznie prawie tyle ludzi, co podczas I wojny światowej. Wojny te charakteryzowały 
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się wzrastającym odsetkiem ofiar cywilnych, który po II wojnie światowej wyniósł 70%, 
a w latach 90. aż 90%. 
W drugiej połowie XX w. nastąpiła zmiana charakteru bezpieczeństwa globalnego, co 
wynikało głównie z dwóch powodów76. Pierwszy, polega na tym, że Europa prowadząca 
najwięcej wojen stała się najbardziej pokojowym regionem świata, zaś drugi na tym, że 
współcześnie prawie wszystkie konflikty wybuchają raczej wewnątrz państw niż między 
państwami. Główną przyczyną pokojowego ładu w Europie są procesy integracyjne 
i wynikające z nich instytucjonalne kształtowanie stosunków międzynarodowych 
i rozwiązywanie sporów. Zacieśnienie więzów gospodarczych sprawia, że pokój jest 
zdecydowanie korzystniejszy niż zerwanie tych więzi, natomiast programy wymiany 
w innych dziedzinach (głównie kulturalnej) przyczyniają się do coraz większego poczucia 
wspólnego losu europejskiego, a nie wyłącznie narodowego. Programy socjalne podnoszą 
poziom dobrobytu w stopniu zdecydowanie zmniejszającym powstanie konfliktów zbrojnych 
na tle niezadowolenia społecznego. Drugi powód zmienia podejście do bezpieczeństwa 
militarnego, pojmowanego tradycyjnie jako odpieranie potencjalnego przeciwnika 
zewnętrznego. 
Polityka rządów poddawana osądowi opinii publicznej, w znacznym stopniu 
wyklucza podjęcie działań zbrojnych. Innym, ważnym czynnikiem utrzymania pokoju jest 
integracja gospodarcza, ale działa ona na rzecz pokoju tylko wtedy, gdy przynosi korzyści 
szerokim rzeszom społeczeństwa. Zakłócenia gospodarcze i przedsięwzięcia podejmowane 
przez poszczególne kraje dla ochrony własnych interesów mogą być zagrożeniem stosunków 
między państwami. Mogą one być również źródłem napięć wewnętrznych w różnych 
państwach. Istota problemu polega nie na stopniu współzależności, ale na jej zakresie, tak aby 
mogła być kontrolowana w sposób przynoszący korzyści wszystkim podmiotom. Pomimo, że 
nastąpił wyraźny wzrost wpływu czynników wewnętrznych na powstawanie konfliktów, to 
czynniki zewnętrzne odgrywają ciągle ważną rolę w zachowaniu bezpieczeństwa. Do 
czynników tych zalicza się77:  
1. Zakończenie „zimnej wojny”, które spowodowało wycofanie się krajów 
uprzemysłowionych z interwencji w strategicznych  regionach świata. 
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2. Rosnące trudności gospodarcze krajów rozwijających się, które zostały włączone 
w gospodarkę światową jako dostawcy surowców lub nisko przetworzonych produktów. 
Gospodarki tych krajów są bardzo wrażliwe na skutki zmian stosunków handlowych 
z krajami rozwiniętymi, specjalizującymi się w dziedzinach wykorzystujących nowoczesne 
technologie, głównie informatyczne i telekomunikacyjne. Procesy dostosowawcze w sferze 
społecznej i gospodarczej są źródłem powstawania (lub zaostrzania) sprzeczności 
wewnętrznych. 
3. Rosnące trudności gospodarcze, głównie bezrobocie i rozwarstwienie społeczne 
(powiększająca się rozpiętość między bogatymi i biednymi), prowadzą do rozłamów na tle 
etnicznym i religijnym. Problemy te wynikają z natury gospodarki kapitalistycznej, która jest 
korzystna dla osób o wysokim poziomie wiedzy i kwalifikacji, zaś dyskryminuje 
niewykwalifikowanych. 
4. Niedobory zasobów naturalnych i degradacja środowiska w różnym stopniu 
zagrażają różnym państwom i grupom, powodując ostre podziały społeczne, mogące być 
źródłem konfliktów. 
5. Kraje rozwinięte usiłują odizolować się od świata, który określają, jako „świat 
chaosu”. Zwracają uwagę na następujące problemy:  
- legalizowanie przestępczości w niektórych państwach; 
- zagrożenia cywilizacyjne; 
- wzrost pozycji Chin, jako mocarstwa gospodarczego. 
W tej sytuacji Zachód stara się ustanowić (lub utrzymać) monopol na skomplikowaną 
broń, stąd kładzie nacisk na nie rozpowszechnianie tej broni, a nie na powszechne 
rozbrojenie, wprowadza nowe technologie, rozbudowuje mobilne interwencyjne siły zbrojne 
do rozmieszczenia w dowolnych regionach, utrzymuje kontrolę nad sprawami Rady 
Bezpieczeństwa Narodów Zjednoczonych, stosuje embargo gospodarcze wobec państw 
przestępczych. 
Aktualnie można wyróżnić dwa poglądy na przewartościowanie koncepcji 
bezpieczeństwa:  
1. Aby państwo czuło się bezpiecznie jego przeciwnicy także muszą czuć się 
bezpiecznie.  
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2. Szeroko pojęte bezpieczeństwo, które zakłada, że czynniki pozamilitarne, takie jak: 
nierówności społeczne, ubóstwo, degradacja środowiska, migracje mają co najmniej takie 
znaczenie, jak czynniki militarne. W tej sytuacji należy rozważyć problem: czy zamiast 
poświęcać główną uwagę bezpieczeństwu państw nie należy skupić się na bezpieczeństwie 
narodów. Pogląd ten sugeruje, że wiele źródeł konfliktów można usuwać z pominięciem 
rozwiązań militarnych. 
Prognozy dotyczące zagrożeń militarnych, naturalnych i sztucznych wskazują na 
zdecydowany wzrost znaczenia tych ostatnich. Wymaga to istotnych zmian w podejściu do 
problemów zagrożeń i bezpieczeństwa oraz akcentowania bezpieczeństwa ludności 
cywilnej, które dotyczy 98-99 % populacji78. 
Mając na uwadze powyższe, polityka bezpieczeństwa XXI w. powinna 
uwzględniać79:  
1. Zanikanie tradycyjnych przyczyn wojen i wyścigu zbrojeń.  
2. Nagromadzony sprzęt wojskowy powoduje łatwy dostęp do różnego rodzaju broni 
stwarzając możliwość rozwiązywania sporów sposobem militarnym.  
3. Rządy i społeczeństwa będą musiały dokonywać demilitaryzacji, zapobiegać 
konfliktom, w większej mierze inspirować i bardziej zdecydowanie tworzyć instytucje 
globalne oraz zwiększać skalę inwestycji w dziedzinie bezpieczeństwa.  
4. Społeczność międzynarodowa musi wprowadzić normy i kryteria ograniczania 
produkcji, zmniejszenia stanu posiadania i handlu bronią, rezygnacji z możliwości 
wykorzystania armii, przede wszystkim wykluczyć posiadanie wojsk wyposażonych w broń 
ofensywną i utrzymywanie wielkich stałych armii.  
5. Denuklearyzacja – ustanowienie kalendarza stopniowej eliminacji broni nuklearnej, 
aż do całkowitego jej usunięcia.  
6. Zakazy stosowania niszczycielskich broni, np. chemicznej, laserowej, min 
przeciwpiechotnych.  
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7. Wzmocnienie statusu instytucji ogólnoświatowych, odpowiedzialnych za 
zapewnienie pokoju i bezpieczeństwa oraz zwiększenie w nich reprezentatywności 
wszystkich narodów.  
8. Systemowe rozwiązania w sprawie utrzymania pokoju i zapobieganiu konfliktom.  
9. Położenie większego nacisku na zapobieganie konfliktom przez budowę systemów 
wczesnego ostrzegania o zagrażających konfliktach i na możliwość prewencyjnego 
rozmieszczenia sił i powołania organizacji sprawujących stałą kontrolę w zakresie 
rozwiązywania konfliktów w każdym regionie świata. Uwzględnienie tych warunków 
pozwoli zmienić orientację w polityce bezpieczeństwa ze spraw państwa i militarnych na 
pilne problemy społeczne, gospodarcze i ochrony środowiska. Nowe pojmowanie 
bezpieczeństwa powinno opierać się na przekonaniu, że broń częściej rodzi przemoc  
i destabilizację, niż gwarantuje bezpieczeństwo.  
10. Procesy globalizacji spowodowały, że część zadań państwa przejęły korporacje 
i organizacje ponadnarodowe. „Globalizacja zaciera granice między tym co narodowe, 
a uniwersalne, tworząc przestrzeń transnarodową”, a to oznacza osłabienie założeń koncepcji 
związanych z posiadaniem określonego terytorium.  
11. Opóźnienia w adaptacji struktur państwa wobec procesów globalizacyjnych 
skutkujące radykalnym ograniczeniem autonomiczności państwowych aparatów władzy.  
12. Erozja suwerenności państwa narodowego skutkująca utratą kontroli nad 
najważniejszymi sferami życia – bezpieczeństwem narodowym i polityką gospodarczo-
finansową. 
Globalizacja może powodować konflikty związane z coraz szybciej pogłębiającymi 
się nierównościami społecznymi, gospodarczymi, niszczeniem środowiska naturalnego oraz 
z bronią pozostałą po wojnach XX w. Wyjątkowo niebezpieczny jest proces pogłębiania się 
nierówności gospodarczych i społecznych co wyraźnie wskazuje, że najbiedniejsze kraje 
Afryki Środkowej i Azji Południowej, nękane wojnami domowymi, chorobami zakaźnymi 
i klęskami nieurodzaju, prawdopodobnie nigdy nie osiągną poziomu rozwoju najbogatszych 
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państw. W Afryce i Azji poniżej granicy ubóstwa, żyje około 1,4 mld. ludzi a co roku 
z głodu i niedożywienia umiera 30 mln. Afrykańczyków80.  
 
2.2.2. Zagrożenia bezpieczeństwa Polski 
Po zakończeniu zimnej wojny zdecydowanie zmalała groźba wybuchu wojny 
globalnej i regionalnej, ponadto znaczącą zwiększył się czynnik odstraszania po wstąpieniu 
Polski do NATO
81
. 
Nastąpiły wyraźne zmiany charakteru zagrożeń i wyzwań – zmniejszyło się 
zagrożenie wojną w skali globalnej i kontynentalnej, a jednocześnie wzrosło zagrożenie 
kryzysami lokalnymi na tle: etnicznym, religijnym, sporów granicznych, naruszeń praw 
człowieka, niedoboru podstawowych środków do życia, osłabienia lub rozpadu struktur 
państwowych. Zmieniły się zagrożenia militarne Polski, ulegając znacznemu osłabieniu, 
głównie ze względu na zmiany w państwach sąsiednich. Ukraina i Białoruś zlikwidowały 
broń jądrową, która była w posiadaniu byłego ZSRR. Inni sąsiedzi – Litwa, Słowacja, Czechy 
i Niemcy są naszymi sojusznikami w NATO. Oddzielnym problemem są relacje z Rosją, ale 
większość problemów militarnym jest rozwiązywanych w ramach NATO.  
W perspektywie długofalowej bezpieczeństwo Polski w znacznej mierze zależy od 
procesów politycznych, ekonomiczno – społecznych, demograficznych i ekologicznych, które 
powinny zmierzać do zmniejszania dystansu technologicznego między Polską a rozwiniętymi 
państwami europejskimi82. Osiągnięcie tego celu utrudniają zmiany demograficzne w Polsce, 
szczególnie charakter i skala migracji z Polski w poszukiwaniu pracy i lepszych warunków 
życia, a także malejący przyrost naturalny i w konsekwencji starzenie się społeczeństwa. 
Długofalowo spowoduje to niekorzystne przekształcenia struktury społecznej, które mogą 
prowadzić do załamania systemu emerytalnego. Zwiększające się różnice w poziomie życia 
obywateli i rozwoju poszczególnych regionów Polski mogą wywołać napięcia, naruszające 
spójność społeczeństwa. Starzenie się społeczeństwa może doprowadzić do konieczności 
przyjmowania znacznej ilości imigrantów. Niebezpieczne mogą być masowe ruchy 
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migracyjne wywołane dysproporcjami w poziomie życia między państwami Unii Europejskiej 
a innymi obszarami świata a także niestabilną sytuacją polityczną i konfliktami zbrojnymi.  
Do zagrożeń o charakterze wewnętrznym należy również zaliczyć opóźnienia 
w zmianach polskiego systemu prawnego, ze szczególnym uwzględnieniem prawa własności 
i wynikających z tego konsekwencji. Wyzwaniem pozostaje również poprawa stanu 
infrastruktury, w szczególności stworzenie nowoczesnej sieci transportowej, 
telekomunikacyjnej i sieci służącej do przesyłania i magazynowania nośników energii oraz 
zwiększenie sprawności struktur administracyjnych dla optymalnego wykorzystania 
możliwości rozwojowych, które oferuje członkostwo w Unii Europejskiej 
i w innych instytucjach międzynarodowych. 
Zagrożeniem bezpieczeństwa o charakterze zewnętrznym jest uzależnienie polskiej 
gospodarki od dostaw surowców energetycznych – ropy naftowej i gazu ziemnego  
– z jednego źródła. Rozwiązania problemu należy poszukiwać w zapewnieniu alternatywnych 
źródeł energii i zróżnicowaniu źródeł zaopatrzenia w surowce energetyczne. Niezbędna jest 
nie tylko dywersyfikacja dostaw, ale i zwiększanie zdolności kraju do reagowania na 
niekorzystne zmiany na rynku, w tym również przez zacieśnienie współdziałania w ramach 
NATO i Unii Europejskiej. Pewną poprawę sygnalizuje wykrycie na terenie Polski bogatych 
złóż gazu łupkowego83. 
Potencjalnym zagrożeniem dla interesów Polski jest osłabienie procesów 
integracyjnych spowodowane powrotem państw do podejmowania działań wyłącznie przez 
pryzmat interesów narodowych oraz ambicji traktowania Unii Europejskiej, jako przeciwwagi 
dla Stanów Zjednoczonych, a także niezdolność Unii do kreowania wspólnej polityki. 
Realnym zagrożeniem procesów integracyjnych jest globalny kryzys finansowy, który 
wyjątkowo niekorzystnie wpłynął na sytuację ekonomiczną niektórych państw Wspólnoty  
– Grecji, Irlandii, Portugalii, Hiszpanii, Włoch, Cypru.  
Potencjalnym zagrożeniem są napięcia w Naddniestrzu i na Kaukazie Południowym, 
oraz ciągle nieuregulowane kwestie sporne na Bałkanach,  
Zagrożeniem dla Europy, w tym i dla Polski, jest zorganizowany terroryzm 
międzynarodowy. Polska musi się liczyć z możliwością działań skierowanych przeciwko niej 
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w związku z udziałem w kampanii antyterrorystycznej. Szczególnym zagrożeniem dla 
polskich podmiotów, realizujących zadania poza granicami państwa, są działania zbrojne 
prowadzone przez ugrupowania terrorystyczne na obszarze odpowiedzialności Polskich 
Kontyngentów Wojskowych. 
Zagrożeniem dla Polski jest również zorganizowana przestępczość międzynarodowa. 
Wynika ono z tranzytowego położenia Polski oraz charakteru i sposobów działania 
międzynarodowych grup przestępczych. Przystąpienie Polski do pełnej realizacji układu  
z Schengen, wyrażające się zniesieniem kontroli granicznej na wewnętrznych granicach Unii 
Europejskiej, oznacza ograniczenie barier dla przepływu osób poszukiwanych, utrudnienie 
przeciwdziałania zagrożeniom terrorystycznym, a także ułatwienie wwozu na teren Polski 
odpadów zanieczyszczających środowisko, substancji odurzających z państw Unii, w których 
dozwolone jest ich posiadanie, czy też nielegalny wywóz z Polski dóbr kultury. Innym 
zagrożeniem jest oddziaływanie w cyberprzestrzeni, skierowane w systemy  
i sieci teleinformatyczne infrastruktury krytycznej. Skutkiem takich działań mogą być przede 
wszystkim straty wynikające ze sparaliżowania istotnych sfer życia publicznego. 
Należy również uwzględnić zagrożenia o charakterze ekologicznym, będące 
następstwem niewłaściwego wykorzystania postępu technicznego i technologicznego oraz 
naruszenia równowagi między człowiekiem a przyrodą. Zagrożenia te mogą być także 
związane z potencjalnymi awariami przestarzałych elektrowni atomowych w krajach 
sąsiednich, handlem materiałami rozszczepialnymi, składowaniem i transportem materiałów 
radioaktywnych, substancji chemicznych i odpadów organicznych, awariami rurociągów 
transportujących ropę naftową i paliwa. 
 
2.3. Polityka bezpieczeństwa 
Polityka, to „…działalność władzy państwowej, rządu w dziedzinach, społecznej, 
gospodarczej, kulturalnej, wojskowej i innych dotyczących spraw wewnętrznych państwa, lub 
stosunków z innymi krajami, jak również wzajemnych stosunków klas, grup społecznych (np. 
rozdział władzy wewnątrz państwa)…”84. Według encyklopedii powszechnej „…polityka to 
1) ogół działań ludzkich mieszczących się w sferze związanej z funkcjonowaniem państwa;  
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2) termin odnoszący się do określonych koncepcji teoretycznych oraz działań władczych ze 
strony władz państwowych wobec obywateli”85. Podejścia te wskazują na rolę państwa, jako 
podmiotu odpowiedzialnego za działalność w dziedzinie bezpieczeństwa. Tak rozumiana 
definicja polityki jest również zgodna z rozszerzonymi pojęciami bezpieczeństwa i 
obronności, obejmującym nie tylko problematykę militarną, ale również inne sfery 
działalności – ekonomiczną, polityczną, ekologiczną, kulturalną itp86. 
Polityka państwa na rzecz bezpieczeństwa powinna mieć charakter prewencyjny, nie 
dopuszczać do negatywnych zjawisk, zapobiegać i eliminować zagrożenia mogące 
destrukcyjnie wpływać na chronione przez to państwo wartości87. Każde państwo musi 
nakreślić własną strategię bezpieczeństwa, czyli długofalową koncepcję działań zmierzającą 
do osiągnięcia celów wyznaczonych racją stanu państwa. Wyróżnia się dwie podstawowe 
strategie w tym zakresie: opartą na działaniach jednostronnych (unilateralna)  
i wielostronnych, czyli współpracy z innymi państwami (multilateralna). W praktyce  
w rzeczywistości międzynarodowej XXI w. państwa częściej odwołują się do strategii 
multilateralnej. Podejmowane próby polityki mocarstwowej nie powiodły się (m.in. przykład 
polityki USA wobec Iraku). Okazało się, że oparcie polityki bezpieczeństwa na środkach 
militarnych nie jest wystarczające i skuteczne. Dlatego zdaniem wielu badaczy następuje 
spadek znaczenia środków militarnych, a zwiększa się waga środków cywilnych. Przyjęte 
przez państwo założenia (koncepcje i strategie, w tym szczegółowe i sektorowe) powinny 
określać precyzyjnie sposób pojmowania bezpieczeństwa i środki jego osiągnięcia. Źródłem  
i podstawą strategii i polityki państwa w zakresie bezpieczeństwa jest kultura strategiczna, 
uwzględniająca historię narodu, doświadczenia, pamięć, ideologię, uwarunkowania 
zewnętrzne. Powinna być podstawą polityki bezpieczeństwa obejmującej ocenę zagrożeń  
i sposoby ich eliminacji, środki tej polityki oraz kierunki poszukiwania sojuszników88.  
Państwo dysponuje wieloma środkami polityki bezpieczeństwa, które ulegają coraz 
większemu zróżnicowaniu i rozszerzeniu ich wartości. Środkami tymi mogą być: wzrost 
potencjału militarnego i gospodarczego, rozwój nauki i techniki, zwiększenie stabilności 
politycznej, zwiększenie udziału w usprawnianiu funkcjonowania organizacji 
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międzynarodowych działających na rzecz bezpieczeństwa (aspekty prawne, dyplomatyczne, 
finansowe, organizacyjne). Polityka bezpieczeństwa Polski jest ściśle związana z polityką 
bezpieczeństwa europejskiego, które obejmuje nie tylko problemy militarne, ale także 
ekonomiczne i ekologiczne. 
Zapewnienie bezpieczeństwa europejskiego upatruje się w środkach politycznych  
i ekonomicznych, tj. dyplomacji i działalności organizacji międzynarodowych. Niezależnie od 
roli, jaką spełnia NATO w zapewnieniu bezpieczeństwa Europa określa swoją strategię 
bezpieczeństwa, w której akcentuje współodpowiedzialność za bezpieczeństwo globalne89. 
Współczesne strategie bezpieczeństwa uwzględniają różnego rodzaje zagrożenia, szczególnie: 
międzynarodowy terroryzm, broń masowego rażenia, konflikty lokalne i regionalne, 
wywołane różnymi przyczynami, upadłość państw, pandemie, międzynarodowa 
przestępczość. Zgodnie z tendencją zarysowującą się w poglądach państw wysoko 
rozwiniętych na problemy bezpieczeństwa należy oczekiwać w niedalekiej przyszłości 
podjęcia konkretnych działań w konstruowania międzynarodowego systemu bezpieczeństwa 
w postaci tworzenia instytucji międzynarodowych, głównie o charakterze politycznym, 
ekonomicznym, ekologicznym i finansowym, których zadaniem będzie wczesne wykrywanie 
symptomów i przeciwdziałanie powstawaniu zagrożeń90.  
Polityka bezpieczeństwa Polski jest zgodna z tymi założeniami, co znajduje 
odzwierciedlenie w dokumentach regulujących problemy bezpieczeństwa i obronności RP. 
Strategia obronności Rzeczypospolitej Polskiej w rozdziale I., traktuje członkostwo  
w Sojuszu Północnoatlantyckim i Unii Europejskiej oraz strategiczne partnerstwo ze Stanami 
Zjednoczonymi Ameryki jako główny punkt odniesienia dla polskiej polityki zagranicznej  
i obronnej. Jednocześnie wskazuje na budowę dobrosąsiedzkich, popartych wzajemnym 
zrozumieniem stosunków ze wschodnimi sąsiadami Polski: Rosją, Białorusią i Ukrainą, jako 
fundamenty polskiej polityki zagranicznej. Bezpieczeństwo Polski ściśle zależy od sytuacji  
w tych państwach oraz ich polityki bezpieczeństwa. 
Polska jako kraj członkowski Unii Europejskiej jest żywotnie zainteresowana 
rozwojem Wspólnej Polityki Zagranicznej i Bezpieczeństwa Unii Europejskiej,  
w tym Europejskiej Polityki Bezpieczeństwa i Obrony. Założenia tej polityki obejmują 
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zapewnienie pokoju, stabilności i wzrostu dobrobytu w krajach Unii Europejskiej oraz krajach 
sąsiadujących91.  
 
2.4. Relacje między systemem bezpieczeństwa i systemem obronnym RP 
Bezpieczeństwo musi być zapewnione w różnych wymiarach. Niedopuszczalne są 
przypadki zapewnienia bezpieczeństwa w określonym wymiarze kosztem innego wymiaru. 
Dobitnym tego przykładem jest rozwój zrównoważony, który wymaga zachowania 
równowagi między wzrostem gospodarczym a ochroną środowiska naturalnego. Specjaliści 
upatrują możliwości łącznego rozpatrywania bezpieczeństwa i obronności w uwzględnieniu 
kultury bezpieczeństwa w badaniach tych problemów. 
Kultura bezpieczeństwa oznacza „charakterystyczny dla danego podmiotu jego 
sposób myślenia o bezpieczeństwie i odczuwania bezpieczeństwa, a także sposoby osiągania 
bezpieczeństwa”, które składają się na pojęcie szeroko rozumianej obronności92.  
Definicje kultury bezpieczeństwa obejmują trzy elementy93: 
- sferę kultury mentalnej, świadomościowej i duchowej na którą składa się stan świadomości 
podmiotu wraz z jego potencjałem intelektualnym, w tym wiedzą dotyczącą istoty 
bezpieczeństwa, wymiarów bezpieczeństwa, ich istoty i sposobów osiągania bezpieczeństwa. 
W kształtowaniu tej sfery ważne są zagadnienia związane z edukacja obronną, obejmującą 
całe społeczeństwo (nie tylko określone grupy) i przygotowującą społeczeństwo do 
racjonalnych zachowań w obliczu potencjalnych zagrożeń. „Celem edukacji obronnej jest 
wykształcenie określonych postaw moralno obronnych, a także przygotowanie ludzi do 
konkretnego działania na wypadek zagrożeń klęskami żywiołowymi, groźnymi awariami  
i katastrofami technicznymi, zagrożeniami przemysłowymi i innymi klęskami czasu pokoju 
oraz do działania obronnego na wypadek zagrożenia wojennego”94; 
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- sferę kultury organizacyjnej, na którą składają się regulacje prawne, zasady i normy oraz 
struktury organizacyjne i zasady ich funkcjonowania; 
- sferę kultury materialnej, na którą składają się technika i technologia, infrastruktura, sprzęt, 
narzędzia, środki finansowe. 
Kultura bezpieczeństwa może być traktowana jako podstawa szeroko rozumianej 
obronności. Pomimo, że bezpieczeństwo i obronność nie są pojęciami tożsamymi, to ich 
rozdzielenie jest praktycznie niemożliwe, bowiem obronność służy zapewnieniu 
bezpieczeństwa, zaś kultura bezpieczeństwa stwarza dobre podstawy łącznego rozpatrywania 
obu tych zjawisk. Podstawą takiego sposobu myślenia jest stwierdzenie, że „szeroko 
rozumiane bezpieczeństwo jest funkcją najszerzej rozumianej obronności”95. Ma to 
odzwierciedlenie w dokumentach normatywnych, bowiem Strategia obronności RP jest jedną 
z podstawowych części składowych Strategii bezpieczeństwa narodowego RP. 
Strategia bezpieczeństwa narodowego Rzeczpospolitej Polskiej z 2007 r. ujmuje 
kompleksowo problemy bezpieczeństwa i obronności RP oraz bezpieczeństwa w ramach 
NATO i Europejskiej Polityki Bezpieczeństwa i Obrony, precyzując je następująco: 
„Strategia bezpieczeństwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, skorelowana ze 
strategiami sojuszniczymi – Koncepcją Strategiczną NATO i Europejską Strategią 
Bezpieczeństwa – stanowi podstawę do opracowania wykonawczych dyrektyw 
strategicznych, a w szczególności Polityczno – Strategicznej Dyrektywy Obronnej RP, 
strategii poszczególnych dziedzin bezpieczeństwa narodowego, strategicznych planów 
reagowania obronnego i zarządzania kryzysowego oraz wieloletnich programów 
transformacji systemu bezpieczeństwa państwa, w tym programów pozamilitarnych 
przygotowań obronnych i programów rozwoju sił zbrojnych”96.  
Podstawowe założenia dotyczące problemów bezpieczeństwa i obronności RP są 
rozpatrywane łącznie w Strategii obronności RP i w Strategii bezpieczeństwa narodowego 
RP.  
„Dla zapewnienia realizacji interesów narodowych i celów strategicznych  
w dziedzinie bezpieczeństwa Rzeczpospolita Polska organizuje i rozwija zintegrowany 
system bezpieczeństwa narodowego. Częścią składową tego systemu jest system obronny 
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państwa, powołany dla przeciwstawienia się wszelkim zagrożeniom żywotnych interesów 
narodowych. System ten jest  zintegrowany z sojuszniczym systemem bezpieczeństwa 
poprzez wspólne procedury działania w sytuacjach kryzysowych i w czasie wojny oraz udział 
w sojuszniczym planowaniu obronnym
97”.  
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Rozdział 3. 
TEORETYCZNE PODSTAWY BUDOWANIA STRUKTUR 
ORGANIZACYJNYCH SIŁ ZBROJNYCH 
 
3.1. Charakterystyka organizacji o charakterze dynamicznym  
i nieprzewidywalnym 
Niepowtarzalne i nieprzewidywalne warunki funkcjonowania sił zbrojnych, jako 
organizacji wynikają głównie z ciągłych zmian w sposobach działania, czyli dynamiczności 
tych zmian. Dynamiczność oznacza pogląd, według którego przyroda (materia) jest z natury 
swej aktywna i zmienna, podlega ciągłemu ruchowi i rozwojowi, a jej obiekty oddziałują na 
siebie wzajemnie. 
Dynamiczność można odnieść do budowy struktur organizacji wykonujących 
dorywczo zadania najwyższej wagi, w których stawką jest utrata zdrowia, życia, wolności,  
niepodległości. Organizacje przewidziane do wykonywania tych zadań są, na co dzień 
zaangażowane w kosztowne szkolenie przygotowawcze, aby wykorzystując najnowsze, a 
zarazem dostępne im rozwiązania techniczne i organizacyjne, mogły jak najefektywniej 
osiągnąć założone cele ich działalności. Przykładami tego typu organizacji są: oddziały 
różnego typu ratownictwa, siły wojska i policji przewidziane do wykonywania zadań  
w ramach misji pokojowych, oddziały antyterrorystyczne, siły zbrojne w układzie narodowym 
i sojuszniczym
98
. 
Kształtowanie struktur organizacyjnych tego typu organizacji jest wyjątkowo 
skomplikowane, bowiem jako działanie nadrzędne musi uwzględniać osiągnięcie założonego 
celu, do którego dana organizacja jest powołana oraz koszty jej funkcjonowania obejmujące 
wyszkolenie i wyposażenie wyrażone efektywnością, rozumianą jako stosunek osiągniętego 
wyniku do kosztu  poniesionego na jego uzyskanie
99
. 
Dla omawianych organizacji efektywność jest trudna do jednoznacznego wyznaczenia 
ze względu na: 
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- różnice podobnych, ale nigdy nie identycznych zadań, np.: powódź, katastrofy (drogowe, 
lotnicze, morskie, kolejowe, górnicze); 
- zbliżony, ale nigdy nie taki sam stopień przygotowania różnych organizacji o takim samym 
przeznaczeniu, np.: oddziały prewencyjne sił pokojowych; 
- różne nakłady na przygotowanie tego samego typu organizacji wynikające głównie  
z predyspozycji psychicznych i fizycznych składów osobowych, różnych warunków i sytuacji 
szkoleniowych, różnic w procesie szkolenia, różnic w ocenie poziomu szkolenia. 
Większość tego typu organizacji ma strukturę hierarchiczną dostosowaną do 
bezwzględnego wykonywania poleceń służbowych w relacjach pionowych kolejnych ogniw 
podporządkowania organizacyjnego. Struktura ta jest identyczna w okresie 
przygotowawczym do wykonania zadań, tzn. podczas szkolenia oraz podczas wykonywania 
tych zadań. 
Takie podejście do budowy struktur organizacyjnych nie zawsze jest optymalne, 
bowiem pomija m.in. kilka ważnych aspektów tego problemu, a przede wszystkim 
maksymalizację efektywności, ekonomię wykorzystania jednostek organizacyjnych do 
wykonania zadań, koszty szkolenia100.  
Rozwiązanie tych problemów jest możliwe na drodze elastycznego dostosowania  
struktur organizacyjnych obowiązujących w procesie szkolenia do struktur potrzebnych do 
wykonania zadań. Wymaga to szczegółowej analizy struktury tego typu organizacji, do której 
pojęcie dynamiczność jest w pełni uzasadnione, bowiem zawsze inne, chociaż klasyfikowane 
w tej samej grupie zadania, wymuszają konieczność zmian organizacji wykonujących te 
zadania. Innymi słowy, zawarte w definicji dynamiczności – ruch i rozwój odnoszą się 
zarówno do powstałych sytuacji określających charakter zadań, jak i do organizacji 
wykonujących te zadania. Szybko zmieniające się i odmienne sytuacje muszą być przyczyną 
dostosowania struktur organizacji reagujących na te sytuacje, bo tylko wówczas mogą 
zawierać elementy efektywności i racjonalności użycia tych organizacji, rozumiane jako 
relację wielkości organizacji do zakresu wykonywanych zadań. 
Organizacja ma dwa znaczenia:  
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1. Oznacza instytucję lub grupę funkcjonalną (przedsiębiorstwo, urząd państwowy, 
drużynę sportową).  
2. Oznacza proces organizowania – sposób ułożenia i przydziału pracy członkom 
organizacji dla sprawnego osiągnięcia celów 101. 
Organizowanie jest to decydowanie o najlepszym grupowaniu działań i zasobów 
organizacji. Organizowanie jest szczególnym rodzajem działania. Występuje  
w rzeczywistości jako istotna część każdego racjonalnie skonstruowanego procesu 
kierowania. Kierownicy dokonują takiego podziału pracy w organizacji, by wyznaczone do 
wykonania działania w sposób jak najbardziej efektywny przyczyniały się do osiągnięcia 
celów organizacji102. 
Organizowanie będzie miało różną treść, która zależy od rozmiarów prowadzonej 
działalności. Dla osobistego wykonywania usług wystarczy, aby przez organizowanie 
rozumieć ustalenie godzin oraz miejsca przyjmowania i wykonywania zleceń. Przedsiębiorca 
prowadzący działalność na wielką skalę, zatrudniający wielu pracowników, będzie tworzył 
rozmaite schematy organizacyjne, zakresy zadań, tworzył i likwidował komórki 
organizacyjne i wykonywał całe mnóstwo innych działań, które będą służyły lepszemu 
zorganizowaniu pracy w jego organizacji. 
Kierownicy pragną zapewnić swoim organizacjom długi okres istnienia. Członkom 
organizacji potrzebne są trwałe, zrozumiałe ramy, w których mogą współpracować w dążeniu 
do wspólnych celów. Kierowniczy proces organizowania obejmuje podejmowanie decyzji  
o tworzeniu takich właśnie ram, aby organizacja mogła istnieć od chwili obecnej do dalekiej 
przyszłości. 
W procesie organizowania kierownicy muszą uwzględniać dwa rodzaje czynników: 
- określić cele organizacji, plany strategiczne prowadzące do ich osiągania oraz zdolność 
organizacji do osiągania takich planów strategicznych; 
- brać pod uwagę to, co w otoczeniu organizacji dzieje się obecnie, i co się może wydarzyć  
w przyszłości. 
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Na tej podstawie kierownicy podejmują decyzje w zakresie dostosowania celów 
planów strategicznych i realnych możliwości realizacji tych planów do czynników 
występujących w otoczeniu. Ten ważny pierwszy krok w organizowaniu, logicznie 
wynikający z planowania, jest procesem projektowania organizacji. W omawianych 
organizacjach rolę kierowników spełniają dowódcy. 
Szczególny układ stosunków, tworzony w tym procesie przez kierowników, nosi 
nazwę struktury organizacyjnej. Stanowi ona ramy odniesienia przy podziale  
i koordynowaniu działań członków organizacji. 
Organizowanie jest nieustannym procesem kierowniczym. Zmianie mogą ulegać 
strategie i warunki otoczenia, a skuteczność i sprawność organizacji nie zawsze bywają 
zgodne z zamierzeniami. Przy tworzeniu nowej organizacji, poprawianiu istniejącej albo przy 
wprowadzaniu radykalnych zmian do występującego w niej układu stosunków kierownicy 
podejmując decyzje, przyjmują następujący schemat postępowania, który szczególnie ostro 
występuje w omawianych organizacjach:  
1. Dzielą całą pracę na zadania, które mogą być logicznie i dogodnie wykonywane 
przez poszczególne osoby i grupy. Nosi to nazwę podziału pracy.  
2. Łączą zadania w sposób logiczny i sprawny. Grupowanie pracowników i zadań 
określa się jako departamentalizację.  
3. Określają, kto podlega komu w organizacji. Takie ustalanie zależności prowadzi do 
utworzenia hierarchii organizacyjnej.  
4. Wprowadzają mechanizmy integrowania działalności poszczególnych działów  
w zwartą całość i sprawdzają skuteczność tej integracji. Proces ten nosi nazwę 
koordynowania (w omawianych organizacjach jest to współdziałanie). 
Struktura organizacyjna spełnia następujące zadania: 
- określa stosowany przez nią podział pracy; 
- pokazuje powiązania między różnymi funkcjami i czynnościami przez stopień specjalizacji 
pracy; 
- opisuje strukturę hierarchii i władzy w organizacji; 
- przedstawia układ odpowiedzialności; 
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- zapewnia trwałość i ciągłość, umożliwiającą organizacji przetrwanie, mimo zmian 
personalnych; 
- koordynuje stosunki organizacji z otoczeniem. 
Efektywna struktura organizacyjna spełnia różne funkcje:  
- stanowi ramy działań organizacyjnych (wykonawczych i zarządczych); 
- reguluje działania poszczególnych pracowników i zespołów; 
- umożliwia osiągnięcie określonego poziomu realizacji potrzeb pracowników; 
- jest dostosowana do strategii organizacji;  
- uwzględnia specyfikę procesów wykonawczych; 
- zapewnia efektywną realizację celów organizacji. 
Wymienione funkcje stanowią zarazem zestaw ogólnych kryteriów, jakimi należy się 
posługiwać przy ocenie istniejącej struktury lub podczas jej projektowania103.  
 
3.2. Zasady budowy struktur organizacyjnych 
Do budowy struktur organizacji o dynamicznym charakterze przydatne są tzw. 
statyczne zasady kształtowania struktur organizacyjnych. Teoretycy zalecają je traktować jako 
wskazówki lub propozycje, a nie jako „żelazne prawa” i zaliczają do nich104:  
1. Hierarchię służbową – polega na tym, że każdy od dołu do góry ma przełożonego, 
wobec którego odpowiada.  
2. Jedność kierownictwa – polega na tym, że każdy w hierarchii organizacyjnej 
powinien mieć jednego i tylko jednego bezpośredniego przełożonego, wobec którego jest 
odpowiedzialny.  
3. Rozpiętość kierowania – jest liczbą, która określa, ilu ludzi bezpośrednio podlega 
jednemu kierownikowi. Powinna być dostosowana do zadania i nadzorowanych ludzi.  
4. Delegowanie uprawnień – oznacza przekazanie części uprawnień podwładnemu  
w sposób jasny, aby przełożony i podwładny rozumieli co należy zrobić, o czym podwładny 
ma meldować oraz w jaki sposób będą oceniane wyniki jego pracy.  
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 J. A. F. Stoner i inni, op. cit., s. 306-330; R. W. Grifin, op. cit., s. 375-400; B. Nelson, P. Economy, op. cit., s. 
178-181, 336-342. 
104
 A. Ross, R. L. Weber, Zasady zarządzania organizacjami, PWE, Warszawa 1990, s. 344-365; R. W. Griffin, 
op. cit., s. 388-399; S. Łobejko, op. cit., s. 11-43. 
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5. Kompletność delegowania uprawnień – oznacza, że każde działanie niezbędne do 
osiągnięcia celów organizacyjnych musi być komuś przypisane, tzn. albo wykonane przez 
przełożonego albo konkretnie przydzielone podwładnym.  
6. Dostateczność delegowania uprawnień – oznacza, że uprawnienia powinny równać 
się zakresowi odpowiedzialności, tzn. pracownik powinien mieć uprawnienia dostateczne do 
wykonania zadania, za które odpowiada.  
7. Odpowiedzialność, której nie można delegować – oznacza, że kierownik może 
delegować uprawnienia, ale nie może delegować odpowiedzialności.  
8. Specjalizacja – rozróżnia się specjalizację według zadań, funkcjonalną, 
technologiczną, według wyrobów, klientów i regionalną. 
Zasady powyższe nie są kompletne i wyczerpujące, bowiem pomijają wymiary 
ludzkie, m.in.: motywację, zadowolenie z pracy, różnice w poziomie wiedzy, lęk. Niektóre  
z nich pozostają ze sobą w pewnej sprzeczności, np. specjalizacja podważa hierarchię 
zarządzania i jedność kierownictwa. Zasady statyczne mogą być wystarczające w tych 
organizacjach, w których zadania można uprościć i zrutynizować w warunkach stałego 
otoczenia. 
W organizacjach, w których działania mają charakter niepowtarzalny, 
nieprzewidywalny i twórczy potrzebne są bardziej elastyczne procesy organizacyjne dla 
łączenia wiedzy i autorytetu tak, aby decyzje były podejmowane przez jednostki i grupy 
najlepiej znające zagadnienie. Do takich organizacji zalicza się organizacje wojskowe,  
w których kierownikami są dowódcy, zaś grupami najlepiej znającymi zagadnienie są sztaby.  
Struktura organizacyjna jest szczególnym rodzajem struktury całego systemu i służy 
przede wszystkim potrzebom zarządzania. Zależności organizacyjne porządkują bowiem 
poszczególne elementy systemu dla sprawnego zarządzania całością. 
W pojęciu struktura wyróżnia się dwa aspekty: 
- statyczny – oznaczający budowę jednostki organizacyjnej; 
- dynamiczny – oznaczający następstwa czasowe stosunków między elementami systemu 
prowadzące do wyróżnienia przebiegów organizacyjnych. 
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Głównym celem doskonalenia struktury organizacyjnej jest zwiększanie stopnia 
spełniania przypisanych jej funkcji prowadzące do poprawy funkcjonowania systemu. 
Doskonalenie struktury organizacyjnej jest procesem świadomego, opartego na wynikach 
badań diagnostycznych i prac badawczych, przekształcania istniejącej struktury  
w sposób, który umożliwia jej przystosowanie do nowych warunków działania,  
a równocześnie sprzyja podniesieniu sprawności funkcjonowania instytucji. 
Zasady kształtowania struktur organizacyjnych dzieli się ze względu na ich zakres  
i szczegółowość na trzy grupy105: 
- odnoszące się do całej struktury organizacyjnej; 
- dotyczące procesu doskonalenia (tworzenia) struktury; 
- związane z wycinkowymi problemami kształtowania struktury organizacyjnej. 
W grupie pierwszej najważniejszą zasadą jest zapewnienie odpowiedniej 
elastyczności i adaptacyjności struktury, aby można ją było łatwo dostosować do 
zmieniających się warunków otoczenia. 
W odniesieniu do doskonalenia struktur organizacyjnych główna zasada polega na 
podziale zadania naczelnego i łączeniu zadań cząstkowych. Oznacza to uwzględnienie  
w tworzeniu struktury dwóch przesłanek: 
- dokładnego podziału zadania naczelnego całej organizacji na cele cząstkowe; 
- grupowania w pierwszej kolejności celów (funkcji) wykonawczych i w ślad za tym 
stanowisk, które je realizują, a w następnej- funkcji związanych z zarządzaniem całością. 
Oznacza to budowanie struktur „od dołu”. 
Do doskonalenia struktur organizacyjnych omawianego typu organizacji najbardziej 
przydatna jest metoda planowania organizacji, na którą składa się sześć podstawowych 
etapów: 
-  określenie celów organizacji i przewidywanych sposobów ich osiągnięcia; 
- analiza istniejącej organizacji pod względem stanu zatrudnienia, realizowanych funkcji i 
istniejących zależności; 
-  wypracowanie przyszłościowej „idealnej” struktury; 
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 R. W. Griffin, op. cit., s. 388-397. 
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- określenie metody zmiany istniejącej struktury, czyli wybór sposobu dochodzenia do 
rozwiązania „idealnego”; 
- przygotowanie planów i harmonogramów wprowadzenia cząstkowych, przejściowych zmian 
w strukturze organizacyjnej; 
- wdrożenie opracowanego projektu reorganizacji.  
Analizując przydatność teoretycznych zasad dla przebudowy struktur 
organizacyjnych możemy stwierdzić, że nie wszystkie mogą być i są w pełni zastosowane  
w organizacjach o niepowtarzalnym i nieprzewidywalnym charakterze.  
Do zasad, które mają zastosowanie w strukturach organizacji wojskowych 
można zaliczyć: 
- hierarchię służbową. Ta zasada jest ściśle przestrzegana, bowiem struktury omawianych 
organizacji zbudowane są tak, że każdy wykonawca, bez względu na to, na jakim poziomie 
stanowiska funkcyjnego znajduje się, ma przełożonego, przed którym odpowiada.  
W obecnych strukturach przełożonym najniższego poziomu jest dowódca drużyny (załogi), 
któremu podlegają bezpośredni wykonawcy zadań. Dowódca drużyny (załogi) podlega 
dowódcy plutonu, a ten dowódcy kompanii itd.; 
- jedność kierownictwa. Zgodnie z istotą dowodzenia każdy wykonawca powinien mieć tylko 
jednego przełożonego, który stawia zadania podwładnym, a ci z kolei odpowiadają za ich 
wykonawstwo tylko przed jednym przełożonym; 
- odpowiedzialność, której nie można delegować. Każdy dowódca na każdym poziomie 
organizacyjnym osobiście odpowiada za wykonanie zadań podległej mu organizacji. Nie 
może tym obarczyć podległych sobie dowódców. 
Do zasad, które nie w pełni znajdują zastosowanie w strukturach organizacji 
wojskowych można zaliczyć: 
- rozpiętość kierowania. Niepełne zastosowanie tej zasady polega na tym, że istniejące 
struktury organizacyjne są stałe, a nie tworzone na potrzeby wykonania konkretnego zadania. 
Problem nie pojawia się wówczas, jeśli przewidziane do wykonania zadanie wymaga użycia 
jednostki o strukturze zbliżonej do istniejącej w rzeczywistości, np. będzie to typowe zadanie, 
które może wykonać brygada czy też inna jednostka o ściśle określonej strukturze. Jeśli 
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jednak zadanie wymagać będzie, np. użycia większej liczby danego rodzaju sprzętu zaczyna 
się problem, który na ogół rozwiązuje się wzmacniając daną strukturę potrzebnymi 
elementami innych struktur, bądź działaniami przełożonego na rzecz dowódcy wykonującego 
dane zadanie. Jest tu też inny problem polegający na niewłaściwym wykorzystaniu 
poszczególnych elementów danej struktury, a nawet na marnotrawieniu ich możliwości, np. 
niepotrzebne są danej strukturze do wykonania stojącego przed nią zadania pewne elementy, 
które niezbędne byłyby innej jednostce, a ta ma ich niedostatek; 
- delegowanie uprawnień. W dowodzeniu zasada ta polega na przekazaniu cząstkowych zadań 
podwładnym. Przy niespełnionej zasadzie rozpiętości kierowania, dowódca nie może 
przekazać precyzyjnie swoich uprawnień w sytuacji, gdy podwładny nie mógłby wykonać 
zadania przekraczającego jego możliwości. Niespełnione będą dwie kolejne zasady 
wynikające z niemożności delegowania uprawnień, a mianowicie kompletność  
i dostateczność delegowania uprawnień. Nie można przypisać zadania podwładnemu, który 
nie jest w stanie tego zadania wykonać, a zatem nie można mu precyzyjnie określić zakresu 
zadania; 
- specjalizacja. W aktualnie obowiązujących strukturach może występować zjawisko 
„nadmiaru” i jednoczesnego „braku” spełniania niektórych funkcji. Np. może być w danym 
zadaniu zaangażowanych za mało elementów jednego rodzaju, a za innego rodzaju. I chociaż 
rzeczywiście specjalizacja istnieje, bo w składzie każdej struktury są elementy różnych 
rodzajów omawianych organizacji specjalizujących się w przypisanych im zadaniach, to nie 
można elastycznie tworzyć optymalnych struktur dostosowanych do konkretnego zadania. 
 
3.3. Efektywność organizacji 
Klasyczna formuła efektywności w znaczeniu ekonomicznym związana jest  
z pojęciem: nakłady – efekty. To zdominowanie efektywności organizacji przez czynnik 
ekonomiczny wydaje się być dużym uproszczeniem i nie jest obecnie wystarczającą miarą 
efektywności. 
Problem efektywności badany w teorii organizacji i zarządzania, a tak należy go 
postrzegać w dziedzinie obronności, jest bardziej skomplikowany i bardziej kompleksowy 
aniżeli w naukach ekonomicznych. Wynika to m.in. z celów osiąganych na różnych 
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poziomach zarządzania. Skuteczność wyboru właściwych celów przy zmienności otoczenia, 
globalizacji, rosnącej konkurencji, krótkim czasie życia produktu (w znaczeniu wojskowym  
– zadania), jest jednym z wielu czynników decydujących o sukcesie organizacji. 
Do diagnozy efektywności proponuje się wykorzystanie trzech poziomów: 
organizacji, procesu i stanowiska pracy, rozpatrywanych w funkcji potrzeb efektywności na 
które składają się cele, sposób zaprojektowania i sposób zarządzania106. Powstała w ten 
sposób dziewięcioelementowa macierz zawiera zmienne wpływające na efektywność 
organizacji (tabela 3). 
Tabela 3. Zmienne wpływające na efektywność organizacji 
 POTRZEBY EFEKTYWNOŚCI 
POZIOMY 
EFEKTYWNOŚCI 
Cele 
Sposób 
zaprojektowania 
Sposób 
zarządzania 
Poziom organizacji 
Cele 
organizacji 
Projektowanie 
organizacji 
Zarządzanie 
organizacją 
Poziom procesu 
Cele 
procesu 
Projektowanie 
procesu 
Zarządzanie 
Procesowe
 
Poziom stanowiska 
pracy 
Cele 
stanowiska pracy 
Projektowanie 
stanowiska pracy 
Zarządzanie 
stanowiskiem pracy 
Źródło: G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywności organizacji, PWE, Warszawa 2000, 
s. 46. 
W odniesieniu do organizacji wojskowych zmienne te oznaczają:  
1. Na poziomie organizacji podstawą tej diagnozy są uwarunkowania związane  
z charakterem działań. Cele organizacji wynikają z przyjętej przez najwyższe kierownictwo 
strategii. Ponadto określają one kierunek działania pracowników i zrozumienie dokąd 
organizacja zmierza, wpływają na proces planowania, są też źródłem motywacji dla 
pracowników107. 
Projektowanie organizacji polega na ukształtowaniu określonej struktury 
organizacyjnej, na drodze podziału obowiązków i rozmieszczenia uprawnień decyzyjnych, 
dostosowanej do realizacji postawionych celów. Efektywna struktura organizacyjna musi 
                                                          
106
 G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywności organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 43. 
107
 R. W. Griffin, Podstawy zarządzania organizacjami, PWN ,Warszawa 2012, s. 202. 
 66 
spełniać wiele funkcji i uwzględniać wiele wymogów. Struktura organizacji typu liniowego 
nie usprawnia procesów zarządzania, prowadzi do centralizacji, formalizacji. Piony w tej 
strukturze stają się zamknięte, hermetyczne. Poprawę tej efektywności można uzyskać 
poprzez integrowanie działalności rozproszenie władzy, alokację zasobów, w ramach 
struktury organizacyjnej np. typu funkcjonalnego. Struktura organizacyjna służyć ma bowiem 
łączeniu a nie dzieleniu poszczególnych części organizacji i tylko wówczas można ją 
traktować jako sprawne narzędzie zarządzania.  
2. Na poziomie procesu należy uwzględnić działania wzajemnie powiązane lub 
oddziałujące na siebie, które przekształcają wejścia w wyjścia. Działania te muszą 
pozostawać w związku przyczynowo – skutkowym i być wykonywane dla uzyskania 
zamierzonego celu, przez zespół wykonawców na wielu stanowiskach lub komórkach 
organizacyjnych. Cele procesów powinny odzwierciedlać potrzeby wynikające z przyjętej 
strategii i dotyczyć jakości, ilości, terminowości, kosztów. Projektowane procesy powinny 
zapewnić możliwie najprostszą realizację czynności, przez co staną się bardziej efektywne. 
Zarządzanie procesami oznacza konieczność stałego monitorowania ich przebiegu i ciągłego 
doskonalenia w obszarze wykonywanej pracy. W metodyce zarządzania procesowego 
powinny zostać opisane w sposób kompletny, szczegółowy i jednoznaczny podstawy 
metodyczne zarządzania procesowego, projektowanie procesu, jego wdrażanie, nadzór nad 
realizacją, zalecane metody i techniki zarządzania108.  
3. Na poziomie stanowiska pracy pracownicy wykonują czynności które wpływają na 
efektywność całej organizacji. Celem stanowiska pracy jest właściwa realizacja określonych 
czynności i standardów wykonania. Projektowane stanowisko pracy ma zapewnić optymalny 
stopień realizacji jego celów. Zadania i obowiązki przypisane do danego stanowiska powinny 
wynikać z podejścia procesowego. Zarządzanie stanowiskiem pracy stanowi szeroko pojętą 
problematykę zarządzania personelem, wraz z opisem stanowiska pracy, kompetencjami 
pracowników, ich osobistymi predyspozycjami109. Czynniki wpływające na efektywność 
pracowników przedstawiono na rys. 1. Czynniki 1 – 4 dotyczą stanowiska pracy, natomiast 
czynniki 5 i 6 możliwości pracowników. Każde usprawnienie jednego z powyższych 
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 M. Romanowska (red.), Leksykon zarządzania, Wyd. Difin, Warszawa 2004, s. 321. 
109
 G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywności…, op. cit., s. 53; S. Duchniewicz (red.), Dźwignia 
Archimedesa czyli metody i techniki zarządzania, Wydawnictwo Menedżerskie PTM, Warszawa 2004, s. 520. 
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czynników przyczynia się do poprawy jakości pracy. W odniesieniu do organizacji 
wojskowych stanowisko pracy oznacza zajmowany przez żołnierza etat.  
 
Rys. 1 Czynniki wpływające na efektywność pracowników 
Źródło: G. A. Rummler, A. P. Brache, Podnoszenie efektywności organizacji, PWE, Warszawa 2000, s. 43. 
 
 
 
1. Warunki pracy: 
- czy pracownik rozpoznaje zadanie wymagające 
podjęcia działań, 
- czy wykonanie zadania nie zakłóci wykonania 
innych 
- czy procedury oraz przebieg  pracy są logicznie 
ułożone,  
- czy odpowiednie zasoby są dostępne dla 
pracownika (czas, narzędzia, informacje, 
dokumenty). 
2. Opis wyników pracy: 
- czy istnieją jasne wymagania odnośnie wyników 
pracy, 
- czy wykonawcy wiedzą czego się od nich 
oczekuje i jakie są związane z tym wymagania, 
- czy pracownicy uważają narzucone im 
wymagania za realistyczne. 
 
 
ZASOBY PRACOWNIK WYNIKI KONSEKWENCJE 
INFORMACJA ZWROTNA 
5. Umiejętności i wiedza: 
- czy pracownicy posiadają wiedzę 
i umiejętności niezbędne do 
wykonywania przydzielonych 
zadań,  
- czy pracownicy są świadomi 
znaczenia wymaganej od nich 
pracy. 
6. Możliwości indywidualne: 
- czy pracownicy są fizycznie, 
psychicznie i emocjonalnie zdolni 
do wykonywania przydzielonych 
zadań. 
3. Informacja zwrotna: 
- czy pracownicy otrzymują 
informacje zwrotne o 
wynikach swoich działań, 
- czy informacja, którą 
otrzymują jest aktualna, 
ścisła, łatwa do 
zrozumienia,  
 
4. Konsekwencje: 
- czy konsekwencje działań 
następują we właściwym 
czasie, 
- czy konsekwencje działań 
wspierają pożądane wyniki, 
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3.4. Współczesne poglądy na funkcjonowanie organizacji 
Współczesne organizacje otrzymują ogromną liczbę danych i informacji zarówno z otoczenia 
wewnętrznego, jak i zewnętrznego. Wysoką pozycję organizacja może uzyskać dzięki umiejętnemu 
wykorzystaniu wiedzy. Wiedza tworzona jest w organizacji i cała organizacja uczestniczy  
w procesie jej zdobywania i kreowania. Proces ten polega na ciągłym podnoszeniu kwalifikacji 
pracowników, studiach, uczestniczeniu w szkoleniach oraz utrwalaniu i wykorzystywaniu zdobytej 
wiedzy przez współpracujących ze sobą (wymieniających wiedzę i doświadczenia) pracowników na 
potrzeby organizacji. Organizacja musi posiadać umiejętność radzenia sobie z ogromną masą 
docierających do niej różnorodnych zarówno w treści (informacje zupełnie nieistotne, ważne, 
bardzo ważne), jak i w formie (prasowe, radiowe, telewizyjne, internetowe) informacji110.  
W organizacji, która powinna odznaczać się dużą efektywnością, najważniejszą rolę 
odgrywa kapitał intelektualny. Organizacja posiadająca kapitał intelektualny, może przynieść 
maksymalne korzyści dopiero wtedy, gdy dysponuje odpowiednią strukturą oraz relacjami, staje się 
wówczas organizacją inteligentną. Organizacja inteligentna, to organizacja o wysokim kapitale 
intelektualnym, sprawnie zarządzana oraz posiadająca rozwinięte i dobrze wykorzystywane 
relacje zarówno wewnętrzne pomiędzy jej jednostkami, jak i zewnętrzne z otoczeniem 
(klientami, dostawcami, interesariuszami, a także władzami i lokalnymi społecznościami). 
Posiadany przez nią kapitał obejmuje organizację wewnętrzną wspierającą zachodzące w niej 
procesy oraz ich wpływ na wykorzystanie kapitału intelektualnego dla realizacji przyjętych celów. 
Ocenia się, że w perspektywie około 20 lat nastąpi wyraźny rozwój organizacji 
inteligentnych. Dochodzenie do organizacji inteligentnej będzie dotyczyć wszystkich jej typów 
niezależnie od wielkości. Organizacje będą się przekształcały w organizacje inteligentne 
dokonując przemian w zarządzaniu poprzez przechodzenie od zwyczajowych struktur 
hierarchicznych do struktur zdecentralizowanych. Hierarchiczne wysmukłe struktury (klasyczne) 
zarządzania zostaną zastąpione strukturami płaskimi. Decentralizacja oraz rozwój systemów 
informacyjnych, wspomagających procesy zarządzania sprawią, że organizacje inteligentne będą 
mieć charakter rozproszony (wiele oddziałów, placówek, pracownicy pracujący w swoich domach 
itp.) w znacznie większym stopniu, niż jest to obecnie. Z tym wiąże się także rozwój oparty  
o szeroką współpracę sieciową, prowadzący do powstawania organizacji sieciowych111.  
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Zmiany w strukturach organizacyjnych, sposobach działania organizacji oraz 
stosowanych metodach zarządzania nimi będą mieć charakter wielokierunkowy, a jednym  
z bardzo ważnych kierunków rozwoju będzie transformacja organizacji tradycyjnej  
w inteligentną, odpowiadającą określonym potrzebom i oczekiwaniom wynikającym z ich 
przeznaczenia. W organizacjach tradycyjnych istnieje sztywna struktura procesów, natomiast 
organizacje inteligentne wymagają sztywnej struktury projektów. W pierwszym przypadku 
organizacja koncentruje się na procesach i w ich ramach realizuje projekty. Procesy wyznaczają 
ramy, w których realizowane są projekty przechodząc kolejne fazy aż do ich ukończenia. 
Inaczej jest w przypadku organizacji inteligentnych, w których realizowane są projekty zaś procesy 
są dynamicznie dostosowywane do projektów. Podstawą działania takiej organizacji jest wiedza, co 
znajduje potwierdzenie w teorii organizacji i zarządzania112. 
W procesie decyzyjnym potrzebne są zarówno wiedza, jak i informacje. Na podstawie 
wiedzy i informacji odwzorowywane są warunki i okoliczności towarzyszące realizacji 
postanowień decyzyjnych. Ich wcześniejsza identyfikacja zawsze sprzyja wyborowi decyzji 
najlepszej ze zbioru decyzji dopuszczalnych. Zależność ta wynika z przesunięcia czasowego 
występującego między podejmowaniem decyzji a realizacją jej postanowień. Każda decyzja 
jest podejmowana w stosunku do stanu prawdopodobnego, który może, ale wcale nie musi 
zaistnieć. 
Wiedza jest pojęciem znacznie szerszym i ma nadrzędną pozycję w stosunku do 
danych i informacji, choć na nich bazuje. Dane definiuje się jako niepołączone ze sobą fakty. 
Przez informacje rozumiemy te dane, które zostały poddane kategoryzacji i klasyfikacji lub  
w inny sposób zostały uporządkowane. Wiedza oznacza uporządkowane i „oczyszczone” 
informacje. Powstaje dopiero po wyciągnięciu wniosków z dostępnych danych i informacji. 
Posiadanie bogatej wiedzy na dany temat prowadzi zaś do mądrości. Mądrość oznacza więc 
użycie wiedzy w praktyce (rys.2). 
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Rys. 2 Wiedza, dane, informacje, mądrość 
Źródło: http://www.gazeta-it.pl/archiwum / git07 / zarzadzanie_wiedza_kons.html 
 
Rozpatrując to zagadnienie bardziej szczegółowo „dane” należy rozumieć jako zestaw 
pojedynczych, obiektywnych faktów o jakimś wydarzeniu, natomiast w kontekście 
organizacyjnym jest to sformalizowany zapis dokonywanych transakcji. Innymi słowy, dane 
to surowe, nie poddane analizie fakty, liczby i zdarzenia, z których można opracować 
informacje. Tradycyjnie zarządzanie danymi (data management) polega na ich analizie  
i selekcji dokonywanej z punktu widzenia kosztów ich pozyskania, szybkości – czyli czasu 
upływającego od zaistnienia jakiegoś faktu a formalnego jego zarejestrowania oraz jakości  
– stopnia, w jakim są one przydatne przy podejmowaniu decyzji. Rozwój technologii i idąca 
w ślad za tym komputeryzacja znacznie ułatwiają i przyspieszają proces zarządzania danymi. 
Z drugiej strony stanowią pokusę do gromadzenia coraz więcej danych, nie zawsze 
niezbędnych w procesie zarządzania organizacjami. 
Informacja dostarcza nowych możliwości interpretacji wydarzeń lub obiektów 
sprawia, że to, co wcześniej było niewidoczne, zostało zauważone, rzuca nowe światło na 
pewne związki, których się nie spodziewaliśmy. T. Davenport i I. Prusak w podawanej przez 
siebie definicji traktują informację jako wiadomość, zwykle w formie dokumentu albo pod 
postacią komunikacji dźwiękowej lub wizualnej113. Jak każda wiadomość, informacja ma 
nadawcę i odbiorcę, a jej podstawową rolą jest zmiana sposobu, w jaki odbiorca postrzega 
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pewne rzeczy. Informacja ma przez to wpływ na jego osąd i zachowanie, co odróżnia ją od 
danych.  
W przeciwieństwie do danych i informacji wiedza ma charakter intuicyjny, przez co 
jest trudniejsza od nich do zdefiniowania i analizy. Ponieważ wiedza pochodzi od ludzi  
i znajduje się w ludzkich umysłach, jest czymś równie skomplikowanym i podobnie jak ludzie 
nieprzewidywalnym. Mądrość i wiedza zarezerwowane są tylko dla ludzi, natomiast dane  
i informacje mogą być gromadzone w komputerach i specjalnie do tego celu stworzonych 
bazach. Jakość wiedzy organizacji zależy od jakości posiadanej przez nią informacji, zaś 
generowanie i przepływ informacji wpływają na sprawność procesu zarządzania wiedzą i na 
jakość pracy jej decydentów, ponieważ na podstawie posiadanych informacji i wiedzy 
decydenci ukierunkowują i synchronizują strategiczne, procesowe i funkcyjne działania 
organizacji. Pozostając cały czas w zasięgu danych i informacji decydenci poświęcają 
znaczną część czasu na ich analizę, a co ważniejsze, nierzadko tracą orientację, gubiąc się  
w ich nadmiarze. Nagromadzenie informacji, bez przyjęcia właściwych kryteriów 
selekcyjnych, prowadzi do wzrostu entropii, a w konsekwencji do obniżenia sprawności 
procesu decyzyjnego. W przypadku informacji „więcej” wcale nie oznacza „lepiej”. Dobrze 
zaprojektowany system przepływu informacji zarządczej precyzyjnie określa także 
wymagania wobec samej informacji oraz komu należy ją przekazać, kiedy i w jaki sposób114. 
System ten charakteryzują następujące cechy:  
1. Właściwa treść informacji – wybór odpowiedniej informacji do przekazania.  
2. Nawiązanie do standardu – tam, gdzie jest konieczne, informacje powinny być 
zestawiane z określonymi standardami.  
3. Wiarygodność – informacja powinna być prawdziwa, sprawdzalna i nie 
pozostawiać wątpliwości.  
4. Standaryzacja danych – każda informacja powinna umożliwiać każdemu 
użytkownikowi jej jednoznaczną interpretację.  
Sprawny system przepływu informacji jest warunkiem koniecznym zarządzania 
wiedzą. W Raporcie o stanie świata znajdujemy stwierdzenie: „Wiedza o świecie przyrody 
znacznie wyprzedziła naszą mądrość w jej wykorzystaniu”. W tym stwierdzeniu zawiera się 
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postulat konieczności kształcenia społeczeństwa dla uniknięcia negatywnych następstw 
spowodowanych nieodpowiednim wykorzystaniem wiedzy. Edukacja powinna polegać na 
dzieleniu się mądrością, którą uzyskujemy z posiadanych informacji i wiedzy, a nie tylko  
z przekazywania samych informacji, które w tak ogromnych ilościach bez odpowiedniej 
obróbki, mogą wypaczać postrzeganie rzeczywistości. Wymaga to połączonych wysiłków 
rządów i przedsiębiorstw podejmowanych w skali globalnej115. 
W odniesieniu do organizacji wojskowych zarządzanie wiedzą, to nie tylko 
osiągnięcie cech organizacji inteligentnych, ale przede wszystkim wykorzystanie tych cech do 
zapewnienia zdolności i gotowości do perfekcyjnego wykonania zadań wynikających  
z potrzeb systemu bezpieczeństwa narodowego i zobowiązań sojuszniczych, z jednoczesnym 
uwzględnieniem kosztów przygotowania, wyposażenia i utrzymania tego typu organizacji. 
 Podejście projektowe wynikające z charakteru organizacji inteligentnych oznacza dla 
sił zbrojnych takie przygotowanie ich składów osobowych, w których zadania nadrzędne będą 
składać się z logicznie ułożonych i wzajemnie się uzupełniających zadań komórek 
podstawowych, traktowanych jako elementy realizujące procesy w ramach projektu. 
Wymagać to będzie doskonałego przygotowania komórek podstawowych i osób funkcyjnych  
 zajmujących określone stanowiska służbowe, doskonałego przygotowania, umiejętności  
i samodzielności podejmowania decyzji w zakresie optymalnego wykonania tych zadań oraz 
koordynacji na wyższych szczeblach dowodzenia po delegowaniu uprawnień na szczeble 
organizacyjne odpowiadające elementom wykonawczym. Konieczne jest więc odejście od 
schematu pionowego przekazywania sposobów wykonywania zadań, a jedynie określenie 
zadań na korzyść zadania nadrzędnego, które będzie wykonywane cząstkowo, w sposób 
ustalony przez najlepiej przygotowanych do tego specjalistów w komórkach wykonawczych. 
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Rozdział 4. 
SYSTEM BEZPIECZEŃSTWA I SIŁY ZBROJNE W OKRESIE 
MIĘDZYWOJENNYM 
 
4.1. Zagrożenie bezpieczeństwa Polski na tle stosunków z innymi państwami 
Sytuacja Polski w pierwszych latach po odzyskaniu niepodległości była niestabilna. 
Panowała opinia o tymczasowości pokoju ustalonego przez system wersalski potwierdzana 
konfliktami w Europie środkowo – wschodniej i poglądami Niemiec traktującymi Polskę jako  
państwo sezonowe. W tej sytuacji „głównym zadaniem polskiej polityki zagranicznej było 
utrzymanie pokoju i doprowadzenie do końca procesu kształtowania się terytorialnego. 
Najważniejszym jednak problemem dla polskiej dyplomacji było utrzymanie poprawnych 
stosunków z Niemcami i Rosją Radziecką, państwami pozostającymi poza systemem 
wersalskim i przeciwstawiającymi się temu systemowi”116. Było to konieczne ze względu na 
zbudowanie stabilnych stosunków wewnętrznych i zbudowanie potencjału obronnego. Pogląd 
ten sformułował ówczesny szef Sztabu Generalnego WP, gen. W Sikorski, stwierdzając:  
„z punktu widzenia zatem wojskowego polityka zagraniczna prowadzić nas powinna do 
unikania konfliktów aż do momentu, kiedy bezpieczeństwo państwa i jego byt w sposób 
istotny nie będą zagrożone”117.  
Konferencja pokojowa regulująca skutki I wojny światowej, rozpoczęła się  
18.01.1919 r. w Paryżu118. Uczestniczyło w niej 27 państw i 5 dominiów brytyjskich, jednak 
decydujące znaczenie miało 5 wielkich mocarstw – Wielka Brytania, Francja, Stany 
Zjednoczone, Włochy i Japonia. W trakcie konferencji przygotowano traktat pokojowy  
z Niemcami (traktat wersalski), traktaty pokojowe z Austrią, Bułgarią, Węgrami i Turcją oraz 
pakt Ligi Narodów (część I traktatu pokojowego), regulujący nowy ład światowy, oparty na 
trwałych zasadach prawa międzynarodowego. Liga Narodów, która  miała stać na straży 
powojennego ładu międzynarodowego, nie zdołała skupić państw decydujących o obliczu 
ówczesnego świata. Spośród siedmiu mocarstw okresu międzywojennego – USA, Anglia, 
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Francja, Niemcy, Włochy, Japonia, ZSRR – Stany Zjednoczone do Ligi Narodów nie 
należały, zaś okresowo Niemcy, Włochy, Japonia i ZSRR; tylko Anglia i Francja były cały 
czas jej członkami119. Była to podstawowa słabość powojennego ładu międzynarodowego 
stwarzająca źródła zagrożeń tego ładu wynikające głównie ze zmiany mapy politycznej 
Europy i świata. 
Podstawowym źródłem tych zmian był upadek wielkich mocarstw imperialnych  
– Niemiec, Austro – Węgier, Imperium Osmańskiego i Rosji. Klęska Niemiec zdecydowała  
o zmianach granic Francji, Belgii, Danii, Polski oraz przynależności terytoriów kolonialnych 
w Afryce, Oceanii i Azji. Z ziem cesarstwa Austro – Węgier utworzone zostały w 1918 r. 
nowe państwa – Austria, Węgry, Czechosłowacja. Na jego upadku skorzystało też nowe 
państwo, Królestwo Serbów, Chorwatów i Słoweńców (od 1929 r. Jugosławia) oraz Włochy  
i Rumunia.  
W Rosji carskiej zwyciężyła rewolucja bolszewicka i utworzona została Rosja 
Radziecka (od 1922 r. ZSRR). Od Rosji oderwały się Ukraina, Armenia, Azerbejdżan  
i Gruzja, które jednak nie zdołały obronić swej niepodległości, wchodząc ostatecznie w skład 
Rosji Radzieckiej. Przez cały okres międzywojenny niepodległość utrzymały państwa 
pozostające wcześniej pod panowaniem caratu: Finlandia, Litwa, Łotwa, Estonia. Polska 
odrodziła się dzięki klęsce wszystkich trzech zaborców120. 
Traktat wersalski z 28.06.1918 r. był aktem międzynarodowym kreującym niezawisłe 
państwo polskie. Dział VIII zatytułowany Polska w artykule 87. głosił: „Jak to już uczyniły 
Mocarstwa Sprzymierzone i Stowarzyszone, Niemcy uznają niepodległość Polski i zrzekają 
się na jej korzyść wszelkich praw i tytułów do terytoriów położonych w granicach 
następujących…” Drugi zaborca, Austria, rozpadła się i utraciła łączność terytorialną  
z Polską, trzeci zaborca – Rosja uznał niepodległość Polski w marcu 1917 r., zaś Rosja 
radziecka uczyniła to w dekrecie rządu z 29.08.1918 r121. 
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Część druga traktatu pokojowego zawierała opis nowej linii granicznej Niemiec, zaś  
w części trzeciej zamieszczono podstawowe decyzje terytorialne, m.in. w odniesieniu do 
granicy polsko – niemieckiej122. „Polska odzyskała wówczas prawie całą Wielkopolskę, część 
tzw. Prus Królewskich (Pomorza Zachodniego) i Pomorza Nadwiślańskiego oraz część 
Górnego Śląska. Ogółem na zachodzie i północy zwrócono Polsce ziemie o powierzchni 45 
463 km² z zaludnieniem 3 034 030 osób. Artykuł 88. postanawiał, że w części Górnego 
Śląska o powierzchni 10 753 km² i zaludnieniu 1 936 410 osób mieszkańcy powołani zostaną 
do wypowiedzenia się przez głosowanie, czy życzą sobie przyłączenia do Niemiec, czy też do 
Polski… Plebiscyt postanowiono przeprowadzić także w Prusach Wschodnich…Ostatnią 
część terytorialnych decyzji dotyczących Polski i Niemiec kończyły artykuły traktatu  
o Gdańsku”123.  
Postanowienia traktatu pokojowego, regulujące sprawy granic Polski, odbiły się na 
stosunkach Polski z państwami sąsiedzkimi124. W stosunkach polsko – niemieckich brak 
ostatecznych decyzji w sprawie Górnego Śląska doprowadził do napięć narodowościowych  
w tym regionie, których skrajnym przejawem były powstania: 
- pierwsze wybuchło 17.08.1919 r. – trwało tydzień; 
- drugie wybuchło 18.08.1920 r. – trwało do 25.08.1920 r.; 
- trzecie wybuchło w nocy z 2/3 maja 1921 r. – trwało do 25.06.1920 r.  
W powstaniach zginęło i odniosło rany kilka tysięcy osób, rodziny powstańców były 
represjonowane przez władze niemieckie, a wiele z nich musiało uchodzić do Polski. 
 Niekorzystny wynik plebiscytu z 20.03.1921 r. wpłynął na przyznanie Polsce 29% 
obszaru plebiscytowego. Na tym obszarze rozlokowana była większość przemysłu 
górnośląskiego125. 
W wyniku nacisków Ligi Narodów w sprawie uregulowania kwestii gospodarczych  
i ochrony mniejszości narodowych na obszarze Górnego Śląska 15.05.1922 r. podpisano 
polsko – niemiecką konwencję zapewniającą utrzymanie gospodarczej jedności ponad 
                                                          
122
 M. Leczyk, op. cit., s. 62-74, 102-105; A. Czubioski, Europa XX wieku, Wyd. Poznaoskie, Poznao 2003, s.   
76-78. 
123
 W. Dobrzycki, op. cit., s. 353-354; W. Konopczyoski, op. cit., s. 55-63. 
124
 M. Leczyk, op. cit., s. 62-105, 328-362, 474-510. 
125
 W. Dobrzycki, op. cit., s. 368-370. 
 76 
politycznymi granicami, która miała obowiązywać przez 15 lat. W 1925 r. upłynął termin 
importu bez cła określonej ilości produktów przemysłowych z polskiej części Górnego Śląska 
do Niemiec. Fakt ten strona niemiecka wykorzystała politycznie chcąc złagodzić opór Polski 
w kwestii zmiany granic ustalonych traktatem wersalskim. Niemcy liczyli, że uda im się 
doprowadzić do rewizji granic, głównie likwidacji korytarza pomorskiego i Wolnego Miasta 
Gdańska, przez doprowadzenie Polski do kryzysu finansowego i gospodarczego. Stan taki 
utrzymywał się do końca lat dwudziestych126.  
Przejawem osłabienia napięcia w stosunkach polsko – niemieckich w tym okresie było 
podpisanie paktu paryskiego (Brianda – Kelloga). 27. sierpnia 1928 r. w Paryżu 
przedstawiciele 15 państw, m.in. Belgii, Czechosłowacji, Francji, Japonii, Niemiec, Polski, 
Wielkiej Brytanii (również w imieniu swoich dominiów), Włoch, Stanów Zjednoczonych 
podpisali pakt Brianda – Kelloga. Artykuł pierwszy podpisanego tekstu, głosił m.in.: 
„Wysokie umawiające się Strony oświadczają w imieniu swoich ludów, że potępiają 
uciekanie się do wojny w celu załatwienia sporów międzynarodowych i wyrzekają się jako 
narzędzia polityki narodowej w swych wzajemnych stosunkach”. W artykule drugim 
sygnatariusze paktu uznali, że „załatwianie i rozstrzyganie wszystkich sporów i konfliktów 
bez względu na ich naturę lub pochodzenie, które mogłyby powstać między nimi, powinny 
być osiągane zawsze tylko za pomocą środków pokojowych”. Wkrótce do paktu przystąpiło 
kilkadziesiąt kolejnych państw, w tym Związek Radziecki i Chiny. Pakt miał charakter 
deklaratywny i nie zawierał definicji agresora, nie określał też sytuacji uzasadniającej 
wystąpienie obronne i nie przewidywał sankcji przeciwko państwu uciekającemu się do 
wojny
127
. 
Dojście Hitlera do władzy 30.01.1933 r. dyplomacja Polska oceniła jako wzrost szans 
na utrwalenie granicy z Niemcami i umocnienie bezpieczeństwa narodowego. Podstawą 
takich ocen była polityka Hitlera, wyrażona opuszczeniem przez Niemcy 19.10.1933 r. Ligi 
Narodów i osłabienia ich związku z państwami zachodnimi na skutek realizacji programu 
potęgi militarnej i wprowadzenia systemu totalitarnego. Ponadto uważano, że Hitler  
- Austriak będzie mniej antypolski niż politycy pruscy. Oznaki odprężenia i zbliżenia 
zarysowały się na pierwszym spotkaniu polskiego posła w Berlinie – Alfreda Wysockiego  
z Hitlerem 2.05.1933 r., podczas którego niemiecki przywódca podkreślił zdecydowany 
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zamiar rządu niemieckiego utrzymywania swego nastawienia i postępowania jak najściślej  
w ramach istniejących traktatów128. Dalsze przejawy odprężenia w stosunkach polsko  
– niemieckich miały miejsce w listopadzie 1933 r. i styczniu 1934 r.  
15. listopada po wystąpieniu Niemców z Ligi Narodów, ambasador Polski w Berlinie 
Józef Lipski zwrócił się do Adolfa Hitlera z sugestią „wyrównania w bezpośrednich 
stosunkach polsko – niemieckich ubytku tego elementu bezpieczeństwa”. 28. listopada 
ambasador Niemiec w Polsce Hans von Moltke wręczył Józefowi Piłsudskiemu projekt 
deklaracji o nieagresji pomiędzy obu krajami. 
26. stycznia 1934 r. niemiecki minister spraw zagranicznych i ambasador Polski Józef 
Lipski podpisali w Berlinie deklarację o niestosowaniu przemocy. Pakt został zawarty na 10 
lat. Zasadnicze postanowienie tego dokumentu brzmiało: „w razie gdyby wynikały pomiędzy 
nimi kwestie sporne, których by się nie dało załatwić na drodze bezpośrednich rokowań, oba 
rządy będą szukały tych rozwiązań (…) przy pomocy innych sposobów pokojowych (…).  
W żadnym jednak wypadku nie będą się one uciekały do stosowania przemocy w celu 
załatwienia tego rodzaju spraw spornych”. Podpisanie deklaracji o nieagresji z Niemcami  
w półtora roku po zawarciu analogicznego porozumienia z ZSRR stanowiło przejaw 
generalnej zasady rządzącej polską polityką zagraniczną, sprowadzającą się do idei 
utrzymania jednakowego dystansu w stosunkach z dwoma wielkimi sąsiadami. W tekście 
deklaracji nie znalazły się zapisy o nienaruszalności granic, a jedynie o porozumieniu się 
rządów w zagadnieniach dotyczących ich wzajemnych stosunków. 7.03.1934 r. podpisano 
Protokół o zakończeniu trwającej od 1925 r. wojny gospodarczej129. 
To pozorne odprężenie w stosunkach polsko – niemieckich utrzymało się do 1938 r. 
Pomimo przychylnego stosunku szefa polskiej dyplomacji do postawy Niemiec w kryzysie 
sudeckim od września 1938 r. następowało stopniowe ujawnianie zamiarów przywódców 
niemieckich wobec Polski. 
24. października 1938 r. w czasie rozmowy ministra spraw zagranicznych Rzeszy 
Joachima Ribbentropa z ambasadorem polskim w Niemczech Józefem Lipskim sformułowane 
zostały postulaty globalnego rozwiązania kwestii spornych między obu krajami. J. Ribbentrop 
postulował włączenie Wolnego Miasta Gdańska do Rzeszy z gwarancją polskich interesów 
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handlowych na terenie miasta, przeprowadzenie przez polskie Pomorze eksterytorialnej 
autostrady i linii kolejowej do Prus Wschodnich, przystąpienie Polski do Paktu 
Antykominternowskiego. Strona niemiecka oferowała: gwarancję nienaruszalności polskich 
granic, przedłużenie podpisanej w 1934 r. deklaracji o nieagresji na 25 lat, drogę lub 
autostradę, linię kolejową oraz wolnocłowy port na terenie Gdańska i gwarancję zbytu 
towarów. Propozycje te strona niemiecka ponowiła ministrowi spraw zagranicznych Polski 
Józefowi Beckowi podczas jego wizyty w Berlinie 5. i 6. stycznia 1939 r.130 
28. kwietnia 1939 r. Hitler wypowiedział deklarację o nieagresji z Polską. Wygłoszone 
w Reichstagu przemówienie Hitlera było reakcją na polsko – brytyjskie zobowiązania 
gwarancyjne z początków kwietnia. Oskarżył on rząd polski o prowadzenie razem z Wielką 
Brytanią polityki okrążenia Niemiec i powoływania pod broń rezerwistów. „Dlatego uważam 
– powiedział Hitler – że w swoim czasie zawarty przeze mnie i przez Marszałka Piłsudskiego 
układ został przez Polskę jednostronnie pogwałcony i już nie istnieje”. Jednocześnie Adolf 
Hitler wypowiedział zawarty z Wielką Brytanią w czerwcu 1935 r. układ morski. 
5. maja 1939 r. odpowiadając na żądania Niemiec, J. Beck w przemówieniu 
sejmowym powiedział m.in.: „…z chwilą, kiedy po tylokrotnych wypowiedziach niemieckich 
mężów stanu, którzy respektowali nasze stanowisko i wyrażali opinię, że to prowincjonalne 
miasto nie będzie przedmiotem sporu między Polską a Niemcami słyszę żądania aneksji 
Gdańska do Rzeszy. Z chwilą, kiedy na naszą propozycję wspólnego gwarantowania istnienia 
i praw Wolnego Miasta nie otrzymuję odpowiedzi, a natomiast dowiaduję się następnie, że 
została ona uznana za odrzucenie rokowań – to muszę sobie postawić pytanie, o co właściwie 
chodzi? Czy o swobodę ludności niemieckiej Gdańska, która nie jest zagrożona, czy o sprawy 
prestiżowe – czy też o odepchnięcie Polski od Bałtyku, od którego Polska odepchnąć się nie 
da! Te same rozważania odnoszą się do komunikacji przez nasze województwo pomorskie. 
Nalegam na to słowo „województwo pomorskie”. Słowo „korytarz” jest sztucznym 
wymysłem, chodzi tu bowiem o odwieczną polską ziemię, mającą znikomy procent 
osadników niemieckich”131. 
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Granice wschodnie Polski pozostały nieokreślone najdłużej132. Państwa zachodnie, 
kierując się różną polityką wobec Wschodu, próbowały wyznaczyć tę granicę według różnych 
linii. „Wśród tych wątpliwości zrodziła się …linia Curzona (Niemen, Bug), której południowa 
część gubiła się gdzieś na wschód od Sanu i pierwotnie miała ona rozgraniczać tylko Polaków 
i Ukraińców na czas rozejmu. Inną linię zakreślił Foch między Polakami i Litwinami 
(18.07.1919 r.) wzdłuż Niemna, równolegle do linii kolejowej Grodno – Wilno – Dyneburg. 
21 września 1919 r. Rada Najwyższa133 postanowiła przyznać Polsce na lat 25 obszar na 
wschód od Sanu, z tym, że później odbyć się tam miał plebiscyt…Wreszcie 18 grudnia  
1919 r. pozwolono Polsce organizować administracje kraju w Kongresówce i Białostockim, 
ale bez północnej części Suwalszczyzny”134. 
Naczelnik Państwa Józef Piłsudski wyrażał pogląd, że o kształcie granicy wschodniej 
decydować będzie aktywność militarna Polski, bowiem przywódcy mocarstw zachodnich 
czekali na wyjaśnienie sytuacji w Rosji, stwierdzając w traktacie pokojowym (art. 87): 
„Granice Polski nieokreślone w niniejszym traktacie będą oznaczone później przez Główne 
Mocarstwa Sprzymierzone”135. 
Nieustalony ład w Europie Środkowej i Wschodniej wplątał Polskę w działania 
wojenne. „W latach 1918 – 21 toczyło się równocześnie sześć wojen. Wojna ukraińska, która 
rozpoczęła się we Lwowie w listopadzie 1918 r. i zakończyła się upadkiem 
Zachodnioukraińskiej Republiki Ludowej w lipcu 1919 r., ustanowiła władzę Polski na 
ziemiach Galicji Wschodniej aż po rzekę Zbrucz. Problem wojny w Wielkopolsce, która 
wybuchła 27. grudnia 1918 r., został rozwiązany przez traktat wersalski; natomiast wojna na 
Śląsku, prowadzona z przerwami jako seria trzech powstań…(od 16.08.1919 do 5.07.1921 r.) 
– zakończyła się dopiero po podpisaniu w Genewie w 1922 r. konwencji w sprawie Śląska. 
Wojna Litewska, która toczyła się o Wilno zaczęła się w lipcu 1919 r. i trwała praktycznie do 
chwili zawarcia pokoju w październiku 1920 r.; teoretycznie natomiast – wobec braku 
oficjalnego traktatu pokojowego – ciągnęła się przez cały okres międzywojenny. Wojna 
czechosłowacka, rozpoczęta 26. stycznia 1919 r. zajęciem Cieszyna przez Czechów, którzy 
nie przyjęli lokalnego porozumienia, zakończyła się 28. lipca 1920 r. arbitrażem państw 
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sprzymierzonych…Najważniejsza była jednak wojna polsko – sowiecka – jedyna, która 
zagrażała istnieniu Rzeczypospolitej. Była próbą ognia, która pozostawiła po sobie niezatarte 
ślady”136. 
Wojna polsko – sowiecka zaczęła się w połowie lutego 1919 r. zajęciem przez Armię 
Czerwoną terenów opuszczonych przez wojska niemieckie. Zakończyła się „Traktatem 
pokojowym między Polską a Rosją i Ukrainą” podpisanym w Rydze 18.03.1921 r. „Artykuł 
2. traktatu mówił o uznaniu Ukrainy i Białorusi (radzieckiej) oraz wschodniej granicy Polski. 
Na jego podstawie w granicach państwa polskiego znalazła się cała Małopolska Wschodnia 
(Galicja Wschodnia), część Wołynia z miastami Kowlem i Równem, cała była gubernia 
grodzieńska, część mińskiej (bez Mińska i Słucza), część byłej guberni wileńskiej”137. 
Wschodnia granica Polski przebiegała wzdłuż linii Curzona od Grodna przez Niemirów, 
Brześć Litewski, Dorohusk, na wschód od Hrubieszowa przez Krylów i dalej na zachód od 
Rawy Ruskiej, na wschód od Przemyśla do Karpat138. 15.03.1923 r. przebieg polskiej granicy 
na wschodzie potwierdziła Rada Ambasadorów. Traktat ryski przekreślał federacyjne plany 
Piłsudskiego. 
Niekorzystnym dla bezpieczeństwa Polski faktem było utworzenie Białoruskiej 
Socjalistycznej Republiki Radzieckiej w sierpniu 1920 r. a w grudniu 1922 r. ZSRR (Rosja, 
Ukraina, Białoruś, Gruzja, Armenia, Azerbejdżan).  
Istotnie na stosunki europejskie w tym okresie wpłynął traktat między Rosją 
Radziecką a Niemcami podpisany w Rapallo 16.04.1922 r., zgodnie z którym rządy obu 
krajów postanowiły nawiązać stosunki dyplomatyczne, zrzec się wzajemnie pretensji do 
odszkodowań i przyznać sobie klauzulę najwyższego uprzywilejowania. Traktat zawarty 
przez państwa będące największymi przeciwnikami traktatu wersalskiego osłabiał podstawy 
ładu pokojowego, umożliwiał Niemcom uchylanie się od zobowiązań traktatowych wobec 
aliantów i obchodzenie klauzul rozbrojeniowych. Następstwem postanowień traktatu było 
porozumienie o współpracy Reichswehry z Armią Czerwoną (11.08.1922 r.) oraz traktat 
niemiecko radziecki o wzajemnej neutralności i współpracy. 
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Traktat z Rapallo zawierał niejawną notę „stwierdzającą, że gdyby Rosja 
zdecydowała się później na uregulowanie wymienionych w artykule 1. pretensji państw 
trzecich, wówczas tak samo postąpi wobec Niemiec. Ponadto rząd niemiecki zobowiązał się 
nie brać udziału w przedsięwzięciach międzynarodowego konsorcjum gospodarczego w Rosji 
bez uprzedniego porozumienia z rządem radzieckim. Później coraz częściej pojawiały się 
opinie, iż traktat z Rapallo zawiera także inne tajne klauzule…szeroko rozumianej współpracy 
wojskowej…Można z całkowitą niemal pewnością stwierdzić, że wśród tajnych uzgodnień 
rapallowskich znalazło się zobowiązanie do nieuznawania przez oba państwa granic II 
Rzeczypospolitej – co udało się ustalić dopiero po wielu dziesięcioleciach”139. 
Porozumienia z Rapallo ujawniają faktyczne oblicza polityki Niemiec i Rosji 
Radzieckiej, szczególnie w stosunku do granic z Polską. Już od początku ustanowienia tych 
granic ich rewizja była głównym celem polityczno – militarnym obu sąsiadów Polski, którego 
osiągnięcie było kwestią czasu potrzebnego do osiągnięcia przez nich odpowiedniego 
potencjału gospodarczego i militarnego. Czas ten ZSRR zyskiwał podpisując 25.07.1932 r.  
z Polską układ o nieagresji, w którym oba kraje wyrzekły się wojny jako narzędzia polityki   
w ich wzajemnych stosunkach, zobowiązując się do powstrzymywania się od wszelkich 
działań agresywnych lub od napaści jedna na drugą „zarówno samodzielnie, jak łącznie  
z innymi mocarstwami. Każda z umawiających się stron – głosił pakt – zobowiązuje się nie 
brać udziału w żadnych porozumieniach z punktu widzenia agresji jawnie dla drugiej strony  
wrogich”. Warunkiem Polski było podpisanie przez ZSRR jednoczesnego paktu o nieagresji 
ze wszystkimi swoimi sąsiadami. Aczkolwiek Związek Radziecki nie godził się początkowo 
na ten warunek, jednakże podjął równoległe rokowania ze wszystkimi swymi europejskimi 
sąsiadami. 21. stycznia 1933 r. doszło do podpisania paktu o nieagresji ZSRR z Finlandią,  
5. lutego z Łotwą, 4. maja z Estonią. Od rokowań odstąpiła Rumunia ze względu na fakt, iż 
ZSRR nie chciał przystać na to, aby we wzajemnym układzie znalazła się zgoda Moskwy na 
przyłączenie Besarabii do Rumunii.  
5. maja 1934 r. w Moskwie podpisany został protokół przedłużający polsko  
– radziecki pakt o nieagresji do 31. grudnia 1945 r., który Józef Beck ocenił jako szczere 
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pokojowe intencje obu rządów potwierdzające stosunki dobrego i lojalnego sąsiedztwa140. 
Prawdziwe intencje Moskwy ujawniły się w sierpniu i wrześniu 1939 r. 
Stosunki polsko – czechosłowackie141 od początku nie układały się dobrze, ze 
względu na spory terytorialne, powstałe w wyniku wytyczenia granicy na Śląsku 
Cieszyńskim, Spiszu i Orawie. Pierwszym przejawem tych stosunków był zakaz tranzytu 
broni do Polski przez terytorium Czechosłowacji, zatrzymywanie pociągów ze sprzętem 
wojskowym dla Polski oraz odmowa przepuszczenia oddziałów węgierskich, które chciały 
przyjść z pomocą Polsce w sierpniu 1920 r.142 
23. kwietnia 1925 r. w Warszawie podpisano pakiet trzech zasadniczych umów 
polsko – czechosłowackich: traktat koncyliacyjno – arbitrażowy (dotyczący trybu 
prowadzenia wzajemnych sporów), konwencję handlową (regulującą wzajemne stosunki 
gospodarcze) oraz umowę likwidacyjną, dotyczącą problemów prawnych i finansowych, 
stanowiących konsekwencje podziału Śląska Cieszyńskiego, Spisza i Orawy. 
Pomimo podpisaniu tych umów stosunki polsko – czechosłowackie nadal 
pozostawały napięte. Dyplomacja czechosłowacka unikała jakiegokolwiek zaangażowania 
politycznego przeciwko Niemcom, nie dostrzegając niebezpieczeństwa z ich strony.  
Od 1933 r. Benesz trzykrotnie proponował rządowi polskiemu traktat ścisłej przyjaźni, ale nie 
otrzymał odpowiedzi; był gotów do współpracy polityczno – wojskowej143.  
2. października 1938 r. oddziały polskie ze specjalnie w tym celu utworzonej grupy 
operacyjnej „Śląsk” rozpoczęły zajmowanie Śląska Cieszyńskiego, nazywanego potocznie 
Zaolziem.  
30. września poseł polski w Czechosłowacji Kazimierz Papee wręczył ministrowi 
spraw zagranicznych Czechosłowacji ultimatum żądające przekazania Polsce spornych 
obszarów. „W przypadku odrzucenia lub braku odpowiedzi – stwierdzała nota – rząd polski 
czyni jedynie rząd czechosłowacki odpowiedzialnym za dalszy ciąg zdarzeń”. Ultimatum 
informowało, że strona polska oczekuje odpowiedzi do południa. 1. października rząd 
Czechosłowacji przyjął propozycje zawarte w nocie rządu polskiego, co oznaczało 
rozpoczęcie zajmowania Zaolzia. Ogółem obszar wcielony do państwa polskiego wynosił 
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ponad 800 km²., zamieszkiwało go 227 tyś. osób. 11. października prezydent Ignacy Mościcki 
wydał dekret o zjednoczeniu Zaolzia z Polską144. 
Spory terytorialne były również przyczyną napiętych stosunków z Litwą145. W marcu 
1922 r. nastąpiło wcielenie Wileńszczyzny do terytorium Polski. Stosunki polsko – litewskie  
w okresie do 1938 r. najlepiej oddaje efekt spotkania J. Piłsudskiego z premierem Litwy 
Augustinasem Voldemarasem w Genewie na sesji rady Ligi Narodów, podczas którego 
Piłsudski postawił premierowi Litwy pytanie, zadane raczej w sposób żołnierski niż 
dyplomatyczny, uderzając ponoć pięścią w stół i grzmiąc – „nie po to odbyłem długą podróż  
z Warszawy do Genewy panie Voldemaras, aby usłyszeć pańskie długie przemówienie, chcę 
wiedzieć, czy pan chce wojny czy pokoju?”. Premier Litwy odparł po chwili: „pokój”. Ta 
konfrontacja zahamowała konflikt, który zmierzał do wojny obu państw. Nie doprowadziło to 
jednak do unormowania stosunków polsko – litewskich146.  
2. kwietnia 1928 r. Polska i Litwa przystąpiły do rokowań w Królewcu zgodnie  
z rezolucją Rady Ligi Narodów z 1927 r. Rozmowy nie przyniosły zadowalających rezultatów 
ze względu na wzajemne roszczenia: Litwini żądali odszkodowania za akcje generała  
L. Żeligowskiego z 9.10.1920 r., natomiast Polacy za postępowania Litwy wobec Polski  
w latach 1919 – 1920147. 
Stan napięcia w stosunkach polsko – litewskich utrzymywał się aż do 31.03.1938 r., 
kiedy nawiązano nieistniejące od 1918 r. stosunki dyplomatyczne148. 
Francja, jako jedno z wielkich mocarstw, miała znaczący wpływ na przebieg 
konferencji wersalskiej, a sojusz z Francją był priorytetowym celem polityki zagranicznej 
Polski. Podczas konferencji wersalskiej Francja popierała sprawę polską. Odegrała pozytywną 
rolę w kwestii Górnego Śląska i udzieliła Polsce pomocy w czasie wojny 1920 r. Historyczna 
sympatia narodów polskiego i francuskiego znalazła potwierdzenie 19 lutego 1921 r., kiedy  
w Paryżu podpisano układ sojuszniczy między Polską a Francją. Obydwie strony zobowiązały 
się w nim do zacieśnienia współpracy politycznej i gospodarczej, a w razie agresji z zewnątrz 
do współdziałania obronnego. Dwa dni później podpisano tajną konwencję wojskową, która 
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mówiła wprost o wzajemnym poparciu w razie ataku niemieckiego oraz o francuskiej pomocy 
Polsce przed ewentualną agresją radziecką149. Pomimo tego układu stosunki polsko  
– francuskie nie układały się zbyt dobrze. Pokojowa polityka Aristide Brianda względem 
Niemiec osłabiała fundamenty sojuszu Francji i Polski. Polscy dyplomaci w Paryżu 
bezskutecznie przekonywali Francuzów do koncepcji francusko – polsko – niemieckiego 
paktu o nieagresji, który byłby realnym uzupełnieniem paktu Brianda – Kellogga  
z 27.08.1928 r. Francuskie Ministerstwo Spraw Zagranicznych nie kwapiło się do podjęcia 
tematu. W stosunkach polsko – francuskich istniał bowiem cały czas problem interpretacji 
wzajemnych zobowiązań określonych w pakcie sojuszniczym z 1921 r. Polsce zależało przede 
wszystkim na wyraźnym określeniu wspólnego stanowiska wobec Niemiec i kwestii granic. 
Sojusz z Francją wzmacniał bezpieczeństwo Polski, ale wyraźnie wskazywał na 
różnice pozycji obu państw – dla Polski był koniecznością i stawiał ją w roli petenta, zaś dla 
Francji – elementem jej polityki kontynentalnej i stawiał ja w roli państwa dyktującego 
warunki
150
. Konwencja wojskowa uwzględniała tylko zabezpieczenie przed agresją 
niemiecką, ale i w tej kwestii miała słabe punkty, np. za agresję niemiecką uważano atak 
skierowany z terytorium państwa niemieckiego w granicach określonych przez traktat 
wersalski, pomijając możliwość agresji z obszaru Wolnego Miasta Gdańska. 
Do problemów związanych z dotrzymywaniem wzajemnych zobowiązań 
sojuszniczych wrócono w obliczu narastającego zagrożenia Polski ze strony Niemiec  
w kwietniu 1939 r. Od 13. kwietnia tego roku dokonywano uzgodnień zawarcia szerokiego 
układu politycznego oraz prowadzono rozmowy, które doprowadziły do podpisania 19. maja 
protokołu wojskowego, przewidującego m.in. iż jeśli główne siły niemieckie zostaną 
skierowane przeciwko Polsce, Francja rozpocznie wielką ofensywę zmasowanymi siłami   
w piętnaście dni po mobilizacji. Prowadzący te rozmowy ze strony francuskiej, szef sztabu 
generalnego Maurice Gamelin od razu starał się pomniejszyć wagę tego protokołu, twierdząc, 
że będzie obowiązywał dopiero po podpisaniu zapowiadanego układu politycznego, co wciąż 
odkładano151. 
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Wielka Brytania
152
, jako jedno z czterech mocarstw (Francja, Wielka Brytania, Stany 
Zjednoczone, Włochy) decydujących w sprawach europejskich na konferencji paryskiej  
w 1919 r., zajmowała często w kwestii polskiej niekorzystne dla Polski stanowisko. Była 
gotowa poświęcić Polskę dla zapewnienia swego dobrobytu, uważając, że do tego potrzebne 
są silne gospodarczo Niemcy i chłonna Rosja. Przykładem tego rodzaju myślenia było 
gwałtowne antypolskie wystąpienie Lloyda Georga 16.08.1921 r. podczas obrad Rady Ligi 
Narodów w sprawie przynależności Górnośląskiego Okręgu Przemysłowego. „Miał podobno 
powiedzieć, że prędzej oddałby małpie zegarek niż Polsce Górny Śląsk. W 1939 r. 
oświadczył, że Polska zasłużyła na swój los”153. Odmienne stanowisko w kwestii polskiej 
zajmował Artur Chamberlain, który w obliczu zagrożenia Polski w 1939 r. opowiadał się za 
Polską, jako premier Wielkiej Brytanii. 31. marca 1939 r. w Izbie Gmin oświadczył:  
„W przypadku agresji zagrażającej bezpieczeństwu niepodległości polskiej, rząd Jego 
Wysokości czułby się zobowiązany w trybie natychmiastowym przynieść wsparcie Polsce 
wszystkimi możliwymi środkami. Rząd francuski upoważnił mnie do jasnego zapewnienia, że 
jego postawa jest odzwierciedleniem naszej”. Podobnie wypowiedział się 10. lipca 1939 r. 
W dniach od 4. do 7. kwietnia 1939 r. przebywał w Londynie z oficjalną wizytą 
minister Józef Beck. Przeprowadził on rozmowy z premierem A. Chamberlainem i ministrem 
spraw zagranicznych E. Halifaksem. Ich efektem było ogłoszenie 6. kwietnia polsko 
– brytyjskiego komunikatu zapowiadającego zmianę dotychczasowej, jednostronnej gwarancji 
brytyjskiej dla Polski na gwarancję dwustronną, „o charakterze trwałym  
i wzajemnym”, którą oba kraje zobowiązały się podpisać w najbliższym czasie. 31. sierpnia 
Chamberlain oświadczył, że gdyby rząd Polski uznał interesy Polski za zagrożone i zbrojnie 
się temu przeciwstawił, to „Wielka Brytania udzieli mu pomocy wszelkimi rozporządzalnymi 
środkami”. 
25. sierpnia 1939 r., w Londynie podpisany został układ o wzajemnej pomocy między 
Polską a Wielką Brytanią. Układ stwierdzał m.in.: „W razie gdyby jedna ze stron 
umawiających się, znalazła się w działaniach wojennych w stosunku do jednego z mocarstw 
europejskich, na skutek agresji tego ostatniego przeciwko tejże stronie umawiającej się, druga 
strona umawiająca się udzieli bezzwłocznie stronie umawiającej się, znajdującej się  
w działaniach wojennych wszelkiej pomocy i poparcia będących w jej mocy”. W tajnym 
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protokole wyjaśniono, że przez określenie „jedno z mocarstw europejskich” rozumieć należy 
Niemcy
154
. 
Sytuację międzynarodową polski w obliczu wojny 1939 r. historycy oceniają jako 
katastrofalną. „Mieliśmy potężnego i zdecydowanego na zniszczenie wroga, a nie mieliśmy 
ani jednego rzeczywistego sojusznika, gotowego we własnym interesie stanąć obok nas, choć 
– jak pokazać miała przyszłość – nasz wróg niósł zagrożenie wszystkim dosłownie państwom, 
stanowiącym w latach 1935 – 1939 przedmiot zainteresowania dyplomacji polskiej”155. 
Norman Davies przyczyny klęski w 1939 r. ocenia następująco: „…zadaniem Polaków nie 
było pokonanie Niemców. Zgodnie z militarnymi debatami przeprowadzonymi w lecie, 
Wojsko Polskie miało jedynie powstrzymać Wehrmacht przez dwa tygodnie, jakich zachodni 
alianci potrzebowali na rozpoczęcie wielkiej ofensywy z udziałem siedemdziesięciu 
gotowych do walki, stacjonujących za Renem dywizji francuskich. Gdy nadszedł czas, Polacy 
wypełnili swoje zadanie, natomiast nie wypełnili go Francuzi i Brytyjczycy”156.  
 
4.2. System bezpieczeństwa i struktury organów kierowania siłami 
zbrojnymi 
Przedsięwzięcia organizacyjne związane z utworzeniem odrodzonego Wojska 
Polskiego rozpoczęły się jeszcze przed uzyskaniem niepodległości. Rada Regencyjna 
powołała 25. października 1918 r. sztab Generalny Wojska Polskiego, a dzień później 
Ministerstwo Spraw Wojskowych. 11. listopada 1918 r. naczelny Wódz Józef Piłsudski objął 
zwierzchnią władzę nad siłami zbrojnymi157.  
10. grudnia 1918 r. została zatwierdzona organizacja Ministerstwa Spraw 
Wojskowych. Wewnętrzną strukturę ministerstwa tworzyły departamenty i samodzielne 
sekcje, z zakresem czynności przejętych z biur Komisji Wojskowej i poszerzanych w miarę 
rosnących potrzeb. Wraz z rozwojem armii powstawały nowe komórki organizacyjne (np. 
Departament Spraw Morskich). W strukturach ministerstwa umiejscowiono także generalne 
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inspektoraty podstawowych rodzajów broni (piechoty, artylerii i kawalerii) oraz 11 
inspektoratów poszczególnych wojsk. Generalni inspektorzy, podlegający II wiceministrowi, 
pełnili funkcje doradcze, kontrolne i planistyczne w sprawach dotyczących ich rodzajów 
wojsk. Inspektoraty współpracowały z odnośnymi departamentami ministerstwa, pełniły także 
funkcje kontrolne z zakresu wyszkolenia i gotowości bojowej.  
Konieczność zapewnienia sprawnego działania wojsk na froncie spowodowała, że  
4. lutego 1919 r. Sztab Generalny przekształcono w Naczelne Dowództwo WP. Ze względu 
na brak jednolitego kierownictwa w sprawach organizacyjnych, rozkazem Naczelnego 
Dowództwa całokształt spraw związanych z działalnością oddziałów frontowych powierzono 
Sztabowi Generalnemu. Oddziały Sztabu Generalnego przekształcono w oddziały Naczelnego 
Dowództwa i stały się organami pracy Naczelnego Wodza. Jednostki wojskowe oraz 
administracja na terenach nie objętych działaniami wojennymi podlegała Ministerstwu Spraw 
Wojskowych.  
Ministerstwo Spraw Wojskowych spełniało przede wszystkim rolę naczelnego organu 
administracyjno – organizacyjnego armii. Zakres kompetencji i struktury organizacyjne miały 
spełniać swoistą rolę usługową na rzecz sił zbrojnych zaangażowanych na froncie. 
Przykładem tego może być podległy ministrowi spraw wojskowych Główny Urząd 
Zaopatrywania Armii, w skład którego wchodzili przedstawiciele resortów gospodarczych, 
finansowych, pracy, spraw zagranicznych oraz organizacji społecznych. Urząd, wraz  
z organami terytorialnymi, miał koordynować wszystkie działania na rzecz sprawnego 
zaopatrzenia armii.  
Prowadzone działania wojenne i wydarzenia zachodzące na froncie miały zasadniczy 
wpływ na kształt organizacyjny Ministerstwa Spraw Wojskowych i jego funkcjonowanie. 
Tworzono nowe komórki organizacyjne, powiększano liczbę etatów, uzasadnianą potrzebami 
oddziałów frontowych, ich sprawnym wsparciem158. 
Ministerstwo Spraw Wojskowych i Sztab Generalny potrafiły w ciągu dwóch lat 
wyjątkowo sprawnie stworzyć od podstaw siły zbrojne, których wartość bojowa została 
zweryfikowana w zwycięskiej wojnie polsko – rosyjskiej.  
                                                          
158
 A. C. Żak, op. cit., s. 330. 
 88 
Na początku stycznia 1920 r. podjęto prace nad opracowaniem nowej organizacji 
Ministerstwa Spraw Wojskowych i określeniem jego roli w kierowaniu siłami zbrojnymi.  
W pracach przygotowawczych starano się wykorzystać dotychczasowe doświadczenia,  
a także doradztwo oficerów Francuskiej Misji Wojskowej. Nowa koncepcja organizacji 
ministerstwa, utrzymywała zasadę podległości instytucji funkcjonujących na terenach nie 
objętych działaniami wojennymi Ministerstwu Spraw Wojskowych.  
Po zakończeniu działań wojennych w 1920 roku została ogłoszona demobilizacja. 
Rozpoczął się okres reorganizacji Wojska Polskiego mającej na celu ukształtowanie modelu 
sił zbrojnych okresu pokojowego. Całokształtem spraw obronnych kierowało Ministerstwo 
Spraw Wojskowych oraz Sztab Generalny WP. Ukształtowały się dwa rodzaje sił zbrojnych: 
siły lądowe i marynarka wojenna. Dalsza rozbudowa była przygotowywana na podstawie 
studiów operacyjnych.  
W październiku 1920 r., w związku z sukcesami odniesionymi na froncie  
i zawieszeniem broni, przystąpiono do reorganizacji Naczelnego Dowództwa WP. Z dniem  
1. listopada 1920 r. Sztab Generalny WP przeszedł pod rozkazy ministra spraw wojskowych, 
jednak pod względem operacyjnym pozostawał podległy Naczelnemu Wodzowi. Rozpoczęto 
też działania związane z demobilizacją i przechodzeniem armii na stopę pokojową.  
7. stycznia 1921 r. ukazał się dekret Naczelnego Wodza Józefa Piłsudskiego, który 
stworzył podstawy prawne do przejścia siły zbrojnej na stopę pokojową i organizacji 
naczelnych władz wojskowych w Polsce. Na jego mocy powołano dwustopniową Radę 
Wojenną – pełną i ścisłą. Pełna Rada Wojenna miała stanowić organ doradczy prezydenta  
w sprawach wojskowych. W skład Rady wchodzili, obok prezydenta jako przewodniczącego, 
minister spraw wojskowych, generał przewidziany na naczelnego wodza, wiceminister, szef 
sztabu generalnego i jego dwaj zastępcy, inspektorzy armii przewidziani na dowódców armii 
w czasie wojny oraz trzej generałowie wyznaczani corocznie przez ministra spraw 
wojskowych. Do jej głównych zadań należało opiniowanie najważniejszych ustaw 
wojskowych, organizacji armii i jej uzbrojenia. Pełna Rada Wojenna miała być informowana 
o wszystkim, co mogło mieć wpływ na siły zbrojne i przygotowania do wojny.  
Ścisła Rada Wojenna była organem kierującym w zakresie przygotowań wojennych, 
planów operacyjnych i obrony kraju. Miała funkcjonować pod przewodnictwem generała 
przewidzianego na Naczelnego Wodza w czasie wojny. Władzę zwierzchnią nad siłami 
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zbrojnymi poprzez przewodnictwo Ścisłej Radzie Wojennej miał sprawować Naczelny Wódz, 
czyli marszałek Józef Piłsudski. Członkowie Ścisłej Rady Wojennej byli wyłaniani spośród 
członków Rady Wojennej. Do kompetencji Ścisłej Rady Wojennej należała również ocena 
kwalifikacji dowódców (od dowódcy pułku wzwyż). Organem zajmującym się całokształtem 
prac związanych z działalnością Rady było Biuro Rady Wojennej159.  
Dekret z 7. stycznia 1921 r. ustanawiał też nową organizację Ministerstwa Spraw 
Wojskowych. Zgodnie z postanowieniem dekretu powoływano nowy Sztab Generalny WP, 
który wchodził w skład Ministerstwa. Do jego głównych zadań należało opracowanie kwestii 
dotyczących sprawowania dowództwa nad siłami zbrojnymi w czasie pokoju oraz 
przygotowania ich do wojny. Prace te skupiono w pięciu oddziałach, z których Oddział I miał 
realizować funkcje związane z organizacją i mobilizacją siły zbrojnej. 3. kwietnia 1921 r., 
dekretem marszałka Piłsudskiego, zostało zlikwidowane Naczelne Dowództwo WP. 
Zapowiedziano całkowite podporządkowanie armii ministrowi spraw wojskowych. 
Zapoczątkowało to stopniowe przejście do pokojowej organizacji najwyższych władz 
wojskowych
160
. 
Z przejściem armii z organizacji wojennej na stopę pokojową nastąpiła również 
zmiana organizacji dowództw terytorialnych. Obszar całego państwa podzielono na dziewięć 
okręgów korpusów. Dowódcy okręgu korpusu, sprawującemu władzę wojskową z ramienia 
ministra spraw wojskowych, pod względem administracji, mobilizacji, uzupełnienia  
i przysposobienia rezerw do służby wojskowej podlegały wszystkie formacje stacjonujące na 
terenie okręgu.  
Dwa miesiące po ogłoszeniu dekretu Naczelnego Wodza, 17. marca 1921 r., została 
uchwalona konstytucja. Według art. 46 konstytucji najwyższym zwierzchnikiem sił zbrojnych 
był Prezydent RP. On też na wypadek wojny, na wniosek Rady Ministrów, mianował 
Naczelnego Wodza Sił Zbrojnych. 
Dekret z 7. stycznia nie precyzował relacji i zależności między Radą Wojenną, Ścisłą 
Radą Wojenną, jej przewodniczącym, ministrem spraw wojskowych i szefem Sztabu 
Generalnego. Biuro Ścisłej Rady Wojennej za swą działalność w okresie pokoju nie ponosiło 
żadnej odpowiedzialności, a w czasie wojny nie miało racji bytu, gdyż sztab Naczelnego 
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Wodza miał być zorganizowany ze Sztabu Generalnego. Ponadto posiedzenia Ścisłej Rady 
Wojennej były rzadkością z powodu „trudności technicznych”, a szef Sztabu Generalnego nie 
był zorientowany w problemach poruszanych podczas nielicznych posiedzeń Rady. 
Utrudniona również była jego współpraca z Biurem Ścisłej Rady Wojennej161. 
Z tych powodów dekret styczniowy budził wiele zastrzeżeń. Biuro Ścisłej Rady 
Wojennej uznawano powszechnie za urząd zbędny i szkodliwy, dublował przecież pracę MS 
Wojsk. i Sztabu Generalnego. Uznawano, że funkcjonują co najmniej dwie centralne władze 
wojskowe, co w organizacji sił zbrojnych nie jest wskazane. Krytykowano nieograniczone 
uprawnienia przewodniczącego Ścisłej Rady Wojennej, bez ustaleń odpowiedzialności za 
podjęte decyzje. 
Pozytywne znaczenie odgrywał fakt, że mimo częstych zmian ministrów spraw 
wojskowych, dekret przez wprowadzenie dwutorowości władz wojskowych stwarzał. 
możliwość zachowania ciągłości przygotowań wojennych ustalanych przez Radę Wojenną  
i Sztab Generalny
162
. 
Kwestia organizacji najwyższych władz wojskowych stała się przyczyną licznych 
konfliktów i sporów kompetencyjnych, co nie sprzyjało stabilizacji życia politycznego  
w odrodzonym państwie. Tymczasowość organizacji władz wojskowych trwała przez kolejne 
trzy lata, do czasu zamachu majowego w 1926 r. 
Po zamachu majowym Generalny Inspektor Sił Zbrojnych – przewidywany na 
Naczelnego Wodza w czasie wojny otrzymał znacznie wyższe uprawnienia od ministra spraw 
wojskowych. Stał się nieformalnym zwierzchnikiem wojsk, odpowiedzialnym za ich 
przygotowanie do wojny i szkolenie w czasie pokoju. Minister spraw wojskowych jedynie był 
uprawniony do administrowania wojskiem w okresie pokoju. Sztab Generalny  
w rzeczywistości samodzielnie zajmował się tylko organizacją wojsk i przygotowaniem 
planów wojennych163. 
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Dekretem z 8. sierpnia 1926 roku J. Piłsudski zlikwidował Radę Wojenną, jej Biuro  
i stanowisko przewodniczącego Rady. Na to miejsce powołał Generalny Inspektorat Sił 
Zbrojnych i Generalnego Inspektora. 
Pozycja, jaką wyznaczono Generalnemu Inspektorowi Sił Zbrojnych nie miała 
odpowiednika w żadnym państwie, była to druga osoba po prezydencie. Kierował on 
bezpośrednio siłami zbrojnymi w czasie pokoju i wojny, opracowywał plany użycia sił 
podczas wojny. Miał prawo wydawania rządowi wytycznych w sprawach obronnych, stawiać 
zadania związane z obronnością bezpośrednio ministrowi spraw wojskowych. Decydował też 
o mianowaniu na stopnie od pułkownika wzwyż i określał zasady mianowania na wszystkie 
stopnie wojskowe. Naczelny Wódz miał decydujący głos w sprawach natury wojskowej, 
polityki wewnętrznej i zagranicznej. W czasie wojny sprawował niepodzielną władzę nad 
siłami zbrojnymi i miał pełną swobodę działania. 
Sztab Główny podlegał Generalnemu Inspektorowi i składał się z następujących 
komórek organizacyjnych: 
- Oddziału I (organizacyjno-mobilizacyjnego), 
- Oddziału II (wywiadowczego), 
- Oddziału III (szkoleniowo-operacyjnego), 
- Oddziału IV  (kwatermistrzowskiego), 
- Szefostwa Komunikacji Wojskowej, 
- Inspektoratu Saperów, 
- Sztabu Lotniczego, 
- Wojskowego Instytutu Geograficznego oraz 
- Oddziału V, włączonego w 1926 roku do MS Wojsk., jako Biuro Personalne podległe 
bezpośrednio marszałkowi. 
W Sztabie Głównym pozostał wydział do spraw oficerów dyplomowanych (nie 
odbiegało to od rozwiązań, stosowanych w innych krajach). 
Na czele Ministerstwa Spraw Wojskowych (MS Wojsk.) stał minister z dwoma 
zastępcami (wiceministrami). Bezpośrednio ministrowi podlegali: szef Gabinetu Ministra, 
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szef Kierownictwa Marynarki Wojennej, dyrektor Państwowego Urzędu PWiWF, naczelny 
prokurator wojskowy, szef Korpusu Kontrolerów, szef Biura Personalnego, szef Biura 
Planowania, biskup polowy, szef Biura Wyznań Niekatolickich.  
I wiceministrowi podlegały departamenty: Dowodzenia Ogólnego, Piechoty, 
Kawalerii, Uzupełnień, Wojskowy Instytut Naukowo – Oświatowy oraz dowódcy  
– lotnictwa, broni pancernej, saperów, łączności taborów, żandarmerii i szef remontu. Do 
zakresu jego obowiązków należały sprawy pokojowej organizacji wychowania i wyszkolenia, 
ogólnej dyscypliny i bezpieczeństwa wojsk. Pełnił on funkcję pierwszego zastępcy ministra  
i zastępował go w razie jego nieobecności. Podległe mu komórki organizacyjne kierowały 
tokiem życia wojskowego w czasie pokoju, prowadziły studia i doświadczenia, wydawały 
instrukcje i regulaminy, opracowywały propozycje budżetowe, współpracowały ze Sztabem 
Generalnym i instytucjami cywilnymi zajmującymi się problematyką obronności kraju.  
II wiceminister pełnił funkcje szefa administracji wojskowej (stanowiła ona część 
administracji państwowej). Podlegały mu: biuro administracji armii, przemysłu wojennego  
i budżetowe, a do jego obowiązków należało także opracowywanie przepisów w tych 
sprawach na okres pokoju i wojny. 
Poważne konsekwencje wnosiło włączenie do Sztabu Głównego Sekretariatu 
Komitetu Obrony Rzeczypospolitej (SeKOR-u) i nadanie mu szerokich uprawnień dekretem 
prezydenta z 9. maja 1936 roku. Sekretariat uprawniony był do przedstawiania instytucjom  
i urzędom administracji państwowej postulatów w zakresie obronności i kontroli ich 
wykonania. Wszyscy ministrowie uzgadniali z nim wszelkie decyzje wiążące się 
bezpośrednio lub pośrednio z obronnością państwa. Organami współpracy i kontroli  
w poszczególnych ministerstwach były biura i wydziały wojskowe podległe Sztabowi 
Generalnemu
164
. 
Podczas przygotowań obronnych państwa w latach 1936 – 1939 i narastającego 
zagrożenia zewnętrznego nastąpił wzrost znaczenia sił zbrojnych w aparacie państwowym; 
siły zbrojne traktowano jako głównego koordynatora wysiłku obronnego państwa. 9. maja 
1936 r. powołano Komitet Obrony Rzeczypospolitej (KOR) do koordynacji wysiłku władz 
cywilnych i wojskowych w przygotowaniach obronnych państwa. 
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Zwierzchnictwo nad siłami zbrojnymi sprawował prezydent przez Generalnego 
Inspektora Sił Zbrojnych i ministra Spraw Wojskowych. Generalny Inspektor Sił Zbrojnych 
nie podlegał ministrowi, był postawiony ponad odpowiedzialnością parlamentarną  
a odpowiedzialny był tylko przed prezydentem. Minister był odpowiedzialny przed 
parlamentem. Zgodnie z postanowieniami dekretu z 9. maja stanowisko Generalnego 
Inspektora Sił Zbrojnych było nadrzędne wobec ministra Spraw Wojskowych i tak też zostały 
rozdzielone kompetencje. Minister Spraw Wojskowych dowodził siłami zbrojnymi w czasie 
pokoju, natomiast w czasie wojny jego kompetencje ograniczono do koordynacji wraz  
z innymi resortami spraw zaopatrzenia wojska
165
. 
Na czele KOR stał Prezydent RP, zastępcą był Generalny Inspektor Sił Zbrojnych. 
Ponadto w skład KOR wchodzili: premier, ministrowie spraw wojskowych, zagranicznych, 
wewnętrznych, skarbu, przemysłu i handlu oraz bez prawa głosu, szef Sztabu Głównego, jego 
zastępca i szef Administracji Armii. Stałym organem roboczym KOR był Sekretariat KOR 
(SeKOR), którego pracami kierował zastępca szefa Sztabu Głównego. 
Okólnikiem premiera z 13. lipca 1939 r. Generalny Inspektor Sił Zbrojnych został 
uznany za drugą osobę w państwie, po Prezydencie RP, co miało umocnić władzę wojskową. 
Poważną słabością polityki obronnej w omawianym okresie był brak współpracy 
władz cywilnych i wojskowych w procesach podejmowania decyzji istotnych dla sprawnego 
działania w zakresie obronności. Postulaty specjalistów wojskowych miały małe szanse 
praktycznej realizacji, pomimo realnej możliwości ich spełnienia ze względów materialnych  
i czasowych. Inercja, partykularyzm i biurokracja panujące w urzędach centralnych brały  
w wielu przypadkach górę nad rozsądkiem i koniecznością podjęcia określonych decyzji166. 
Władze wojskowe unikały zmian struktur organizacyjnych sił zbrojnych zakładając  
umocnienie już istniejących jednostek w pierwszej fazie realizacji planu modernizacji  
i rozbudowy sił zbrojnych na lata 1937 – 1942. Plan zakładał zmiany struktur 
organizacyjnych oraz modernizację uzbrojenia i wyposażenia sił zbrojnych, uwzględniając 
potrzeby i możliwości finansowe państwa. Na pierwszym miejscu postawiono wzmocnienie 
artylerii dla złagodzenia przewagi niemieckiej na tym polu. Plan był budowany według trzech 
zasad:  
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1. Uzbrojenie i wyposażenie wojska opierać się będzie na własnej myśli 
konstrukcyjnej lub na wzorcach zapożyczonych, ale sprawdzonych w polskich placówkach 
naukowo – doświadczalnych i dostosowanych do naszych możliwości. 
2. Produkcja uzbrojenia i wyposażenia dla polskich sił zbrojnych odbywać się będzie 
wyłącznie w wytwórniach własnych. 
3. Zakup uzbrojenia i wyposażenia sił zbrojnych za granicą, jako niepewny  
i kosztowny, zostanie ograniczony do prototypów sprzętu nie produkowanego w kraju, oraz 
sytuacji nadzwyczajnych, w których konieczność zmusi do zakupu obcego uzbrojenia  
i wyposażenia z wytwórni sojuszniczych bądź neutralnych i gdy będą realne ku temu 
możliwości 
W dalszej kolejności zakładano tworzenie jednostek o odmiennej strukturze, 
odpowiadającej wyposażeniu w nowoczesny sprzęt. Takie podejście hamowało proces 
radykalnej zmiany struktur organizacyjnych sił zbrojnych w kierunku rozbudowy nowych 
rodzajów broni (na bazie nowego sprzętu), pozostawiając dotychczasowe struktury  
z tradycyjnymi rodzajami broni. 
W ramach realizacji planu modernizacji rozbudowy sił zbrojnych rozdzielono zadania 
GISZ i Sztabu Głównego. Sztab Główny, współpracujący z Ministerstwem Spraw 
Wojskowych i innymi ministerstwami, odpowiadał za materiałowe przygotowania do wojny, 
natomiast GISZ odpowiadał za zagadnienia operacyjne. Ministerstwo Spraw Wojskowych 
pełniło czynności wykonawcze w ramach planu. Wykonywało swoje rutynowe zadania  
w zakresie kierowani organizacją i wyszkoleniem wojska, przestrzegając podziału tych zadań 
w organizacji pracy ministerstwa – I wiceminister odpowiadał za sprawy dowodzenia, II 
wiceminister za administrację167. 
Istotny wpływ na bezpieczeństwo Polski oraz na kształt i możliwości sił zbrojnych  
w okresie międzywojennym miały założenia polskiej doktryny wojennej, która 
„charakteryzowała się dominacją czynnika politycznego nad realnymi możliwościami 
ekonomicznymi państwa oraz rzeczywistym interesem narodu”168. 
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W latach 1921 – 1926  „…Polska była krajem zacofanym gospodarczo…Tymczasem 
władze polskie usiłowały prowadzić politykę o znamionach mocarstwowości, lansując tezę, 
że Polska powinna być najsilniejszym państwem środkowowschodniej Europy. Aby można 
było realizować taką politykę, potrzebny był argument w postaci liczącej się siły zbrojnej. 
Dlatego też Wojsko Polskie po przejściu na organizację pokojową utrzymywane było na 
poziomie około 300 tys. żołnierzy i stanowiło w latach 1921 – 1926 trzecią po ZSRR i Francji 
armię Europy…Polska doktryna wojenna lat 1921 – 1926 zajmowała się w największej 
mierze pokojową organizacją wojska, mniej uwagi poświęcając materiałowo technicznym 
środkom prowadzenia działań w przyszłej wojnie…przewidywała prowadzenie wojny 
manewrowej, krótkotrwałej i totalnej”169. 
W latach 1926 – 1935 w polskiej doktrynie wojennej, w części dotyczącej poglądów 
na przebieg przyszłej wojny pomijano jej koalicyjny charakter. „Mocarstwowe aspiracje 
zakładały zaś przyjęcie wariantu samodzielnego prowadzenia przyszłej wojny…W dalszym 
ciągu za ewentualnych przeciwników Polski uważano Związek Radziecki i, w znacznie 
mniejszym stopniu, Niemcy…większy nacisk położono na manewrowy charakter przyszłej 
wojny”170. 
W zakresie kierunków przygotowań państwa i jego sił zbrojnych do wojny nastąpiło 
„zahamowanie wszelkich prac Sztabu Generalnego (Głównego) nad planami 
mobilizacyjnymi, transportowymi, ześrodkowania i strategicznego rozwinięcia wojsk… 
W dalszym ciągu uznawano dominującą rolę dotychczasowych broni głównych – piechoty  
i kawalerii”171. Wyznawano ideę wojny krótkotrwałej, a nawet błyskawicznej, nie doceniano 
roli lotnictwa i broni pancernej. 
Polska doktryna wojenna lat 1936 – 1939 „odrzuciła ideę wojny 
krótkotrwałej…ignorowano jednak znaczenie wyposażenia sił zbrojnych w nowe, techniczne 
środki walki. Nie wykorzystano także w pełni tych poglądów teoretycznych, które 
przestrzegały przed nadmiernym faworyzowaniem manewrowych form walki…Widząc 
zacofanie, zwłaszcza techniczne, wojska Polskiego uznano potrzebę jego modernizacji, ale 
krytycznie należy ocenić założone jego kierunki…nie postawiono na mechanizację  
i motoryzację wojska, lecz przeprowadzono niewielką modernizację broni tradycyjnych 
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(piechota, kawaleria)…Zaniedbano tworzenie silnego systemu obrony 
przeciwpancernej…Nastąpiło radykalne przewartościowanie poglądów, odejście od koncepcji 
aktywnych działań zaczepnych i zwrot ku przygotowaniom do działań obronnych…Nie 
dostrzegano we właściwej skali znaczenia nowoczesnych środków walki, taktyki ich użycia 
oraz materialnej bazy dla wojsk prowadzących działania wojenne. Niezbyt precyzyjnie 
określiła ona charakter przyszłej wojny, a zwłaszcza – co szczególnie istotne – czas jej 
rozpoczęcia oraz państwo, które ja wywoła. Można nawet pokusić się o stwierdzenie, że 
jednolita doktryna wojenna nie była do końca sprecyzowana, a zamiast niej istniało wiele 
poglądów na różnych szczeblach dowodzenia”172. 
„Polityka międzynarodowa władz sanacyjnych doprowadziła do tego, że mieliśmy 
potężnego i zdecydowanego na zniszczenie nas wroga, a nie mieliśmy ani jednego 
rzeczywistego sojusznika…Polityka zagraniczna ekipy sanacyjnej doprowadziła do tego, że 
siły zbrojne państwa stanęły wobec zadania, któremu – nawet przy znacznie lepszym 
przygotowaniu niż to, jakie miały w rzeczywistości – sprostać by nie mogły”173. 
Przyczyny upadku Drugiej Rzeczypospolitej trafnie i krótko ujął N. Davies. Tajny 
protokół do paktu o nieagresji między Niemcami i Związkiem Radzieckim z 23. sierpnia  
1939 r. był w oczach Polaków „usankcjonowaniem siódmego rozbioru”. 
„Żaden z powyższych faktów nie wyjaśnia, dlaczego – od początku do końca 
Rzeczpospolita Polska ściągała na siebie ze wszystkich stron istną powódź krzywdzących 
obelg. Hitler i Stalin mogli mieć powody, aby jej nienawidzić, ponieważ stanowiła 
przeszkodę na drodze do realizacji ich własnych planów, natomiast powodów takich nie 
mogli mieć ludzie pokroju Keynesa, Namiera, Carra czy Lloyda George’a. Nie można się 
oprzeć spekulacjom co do ich podejrzanych motywów. Ale spekulacje tego rodzaju są raczej 
domeną wzlotów i fantazji liberalnego sumienia niż faktów budujących tragiczną historię 
Polski. 
Druga Rzeczpospolita była rzeczywiście skazana na zagładę. Ale jeśli w 1945 r. 
wydawało się czymś niewyobrażalnym, aby ład w Europie dało się ponownie ustanowić bez 
przywrócenia państwa polskiego, fakt ten należy przypisać w znacznej mierze zdobyczom 
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Drugiej Rzeczypospolitej w ciągu owych niepowtarzalnych dwudziestu lat prawdziwej 
niepodległości okresu pomiędzy I a II wojną światową”174. 
Politykę zagraniczną prowadzoną przez pułkownika Józefa Becka ministra spraw 
zagranicznych w latach 1932 – 1939 postrzega N. Davies w kategoriach zachowania się 
sojuszników Polski w następujący sposób: „obwiniając go o szaleńczy upór czy  
o megalomanię, nie tylko przedstawia się w fałszywym świetle osobę ministra i kierujące jego 
postępowaniem motywy, ale także przecenia się rolę polskiej dyplomacji… Głównym 
grzechem Becka – podobnie jak wcześniej Piłsudskiego – było to, że nie maszerował krok  
w krok ze swymi ewentualnymi patronami – państwami sprzymierzonymi…W latach 1937  
– 1938 myślał o ochronie interesów narodowych i obronnych Polski w obliczu najazdu 
hitlerowskiego – w czasie gdy Chamberlain i Daladier starali się udobruchać Hitlera kosztem 
innych narodów. W 1939 r. odmówił ustępstw na rzecz Związku Radzieckiego – w czasie gdy 
zwolennicy ustępstw mieli nadzieję, że przed Hitlerem uratuje ich Armia Czerwona…jeśli 
Beck popełniał błędy dyplomatyczne, to jego wina polegała nie na tym, że żywił całkiem 
nieuzasadnione podejrzenia w stosunku do Hitlera i Stalina, ale na tym, że naiwnie wierzył  
w szczerość gwarancji i zapewnień sprzymierzonych…Siły Zbrojne Polski nie były zdolne do 
skutecznego odegrania roli obronnej bez poparcia jakiegoś potężnego sprzymierzeńca;  
w dającej się przewidzieć przyszłości nie zapewniały też żadnych możliwości skutecznej 
ofensywy. Już to samo wystarczało jako powód, dla którego przywódcy Polski nie mogli 
sobie pozwolić na to, aby dać się wciągnąć w agresywne plany Niemiec na Wschodzie. Mimo 
podejrzeń alianckich mężów stanu wszystkie podejmowane przez Berlin próby wciągnięcia 
Polski w ściślejszą współpracę Polski z Niemcami były zdecydowanie odrzucane”175. 
Analiza doświadczeń okresu międzywojennego w zakresie zagrożenia 
bezpieczeństwa, budowy systemu bezpieczeństwa i tworzenia struktur organizacyjnych sił 
zbrojnych pozwala sformułować następujące wnioski:  
I. Polityka zagraniczna doprowadziła do osamotnienia polityczno – militarnego  
i zagrożenia ze strony państw sąsiednich, co w większym stopniu było wynikiem 
niedotrzymania umów przez sojuszników niż postawy Polski. 
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II. Skomplikowana sytuacja społeczno – polityczna Polski, będąca spuścizną 
rozbiorów, znacznie utrudniała wypracowanie jednolitych poglądów na temat budowy 
systemu bezpieczeństwa państwa, precyzyjnego podziału zadań z zakresu bezpieczeństwa 
między organami cywilnymi i wojskowymi, a w konsekwencji składu, struktur 
organizacyjnych i wyposażenia sił zbrojnych. Ówczesne struktury władz wojskowych nie 
były do końca opracowane, ulegały ciągłym zmianom wraz z poglądami polityków 
dochodzących do władzy. Najwięcej problemów stwarzała wielotorowość tych struktur, 
niewłaściwy podział kompetencji, powtarzalność komórek spełniających podobne zadania, 
niewłaściwy podział zadań między ministrem spraw wojskowych, Generalnym Inspektorem 
Sił Zbrojnych i szefem Sztabu Generalnego (Głównego). Ministerstwo Spraw Wojskowych 
nie spełniało funkcji organu cywilnego umożliwiającego kontrolę rządu i parlamentu nad 
wojskiem. Była to tylko instytucja zarządzająca armią w czasie pokoju. Wszystkie wyższe 
funkcje pełnili oficerowie, włącznie ze stanowiskiem ministra, które powierzano zawsze 
generałom. W propozycjach kolejnych zmian naczelnych władz wojskowych uwarunkowania 
personalne przeważały nad merytorycznymi. 
III. Stan gospodarki państwa uniemożliwiał realizację planu rozbudowy i modernizacji 
sił zbrojnych w wymaganym czasie i zakresie. 
IV. Poglądy dotyczące prowadzenia działań wojennych były w większości 
konserwatywne i nie uwzględniały istotnych zmian wynikających z wprowadzenia do 
ówczesnych armii nowych rodzajów broni, głównie lotnictwa i broni pancernej.  
V. Kształtowanie najwyższych władz wojskowych trwało w Polsce przez cały okres 
międzywojenny przybierając niejednokrotnie dramatyczny przebieg i wykraczało poza 
konstytucyjne ramy.  
VI. Model organizacji najwyższych władz wojskowych stworzony przez Piłsudskiego 
był kontynuowany także po jego śmierci.  
VII. Organizacja najwyższych władz wojskowych była wynikiem ścierania się dwóch 
kierunków, a model tej organizacji kształtował się na obcych rozwiązaniach, z daleko idącą 
odrębnością instytucjonalną. 
VIII. Nie rozwiązano problemu cywilnej kontroli nad wojskiem. Tłumaczono to 
brakiem odpowiedniego przygotowania oraz rozumienia potrzeb wojska i obronności państwa 
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przez polityków cywilnych. Wyeliminowanie cywilnych form kontroli nad siłami zbrojnymi 
prowadziło do ograniczenia ich zdolności do wykonywania konstytucyjnych zadań w postaci 
utrzymania zdolności bojowej wojska i obronnej państwa oraz zapewnienie bezpieczeństwa 
zewnętrznego obywatelom. 
Wnioski te są zbieżne z opiniami specjalistów, którzy dokonali oceny działalności 
WP w okresie międzywojennej oraz przyczyn klęski wrześniowej. Norman Davies ocenia 
działalność WP w następujący sposób: „Rola wojska polskiego wykraczała daleko poza ramy 
działalności militarnej. Było ono podstawowym narzędziem formowania jedności społecznej  
i narodowej. Wyrastało ponad interesy klas i mniejszości narodowych i cieszyło się wielkim 
prestiżem społecznym. W latach dwudziestych przeciwstawiało się ścisłej kontroli ze strony 
sejmu, a od r. 1926 Piłsudski używał go do manipulowania systemem konstytucyjnym 
państwa. Po śmierci Piłsudskiego w 1935 r. działalność wojska w powiązaniu z Obozem 
Zjednoczenia Narodowego (Ozonem) nabrała jawnie politycznego charakteru. Osobowości 
marszałka Śmigłego-Rydza i pułkownika Józefa Becka zdominowały tzw. „rząd 
pułkowników”. Przez cały okres międzywojennym mężczyzn obowiązywała przymusowa 
służba wojskowa. W latach wojny – w okresie 1919-21, a następnie ponownie w r. 1939  
– zmobilizowano znacznie ponad milion rekrutów. W okresach pokoju liczebność wojska 
wzrosła z 266 000 żołnierzy w roku 1923 do 350 000 w roku 1935, gdy składało się ono z 30 
dywizji piechoty i 10 brygad kawalerii. Pod osobistym dowództwem Piłsudskiego Generalny 
Inspektor Sił Zbrojnych (GISZ) przejął kontrolę nad „torem wojennym”, podczas gdy 
Ministerstwu Spraw Wojskowych powierzono nadzór nad dziesięcioma okręgami 
wojskowymi oraz kierowanie zadaniami wojska w okresie pokoju, czyli nad „torem 
pokojowym”. W chwili wybuchu wojny w 1939 r. jedna z dwóch zmotoryzowanych brygad 
pancernych była jeszcze w stadium organizacji. W stosunku do norm europejskich siły 
powietrzne i marynarka wojenna były skromne”176. 
Komisja do zbadania klęski wrześniowej powołana przez Naczelnego Wodza 
Władysława Sikorskiego opracowała raport „Wojskowe przyczyny klęski wrześniowej”, 
wskazując podstawowe błędy: 
„1. Brak planu wojny, a nawet brak ogólnej koncepcji przemyślanej i skutecznej 
bitwy obronnej (…), 
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2. Dowodzenie Naczelnego Wodza było chaotyczne i przypominało raczej 
dowodzenie pułkiem, niż Armiami (…), 
3. Marszałek Rydz – Śmigły, jako Wódz Naczelny nie wykazał ani wiedzy ani 
doświadczenia, ani charakteru, a przez to spowodował tak szybką klęskę, 
4. Fatalne dowodzenie, a po kilku już dniach brak dowodzenia przez Naczelnego 
Wodza spowodował, że Armie, które nie znały ogólnej koncepcji bitwy, gdyż nie otrzymały 
„wytycznych” od Naczelnego Wodza (tajemnica!) biły się oddzielnie i były oddzielnie bite 
przez wroga (…), 
5. Gdzie byli dowódcy z charakterem, posiadający wiedzę i doświadczenie, wojsko 
biło się doskonale, gdyż tak oficerowie, jak podoficerowie i szeregowcy chcieli się bić i bili 
też (…) z determinacją, graniczącą częstokroć z bohaterstwem. Bohaterstwo to uznał nawet 
wróg (…)”177. 
Jan Nowak – Jeziorański ocenił następująco Naczelnego Wodza: „marsz. Rydz  
– Śmigły – to była katastrofa, człowiek, który powinien co najwyżej dowodzić pułkiem”178. 
Pułkownik J. Kirchmajer – komentator wojenny z 1939 r. tak ocenił szefa Sztabu Głównego: 
„gen. W. Stachiewicz był przede wszystkim taktykiem”179. 
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Rozdział 5. 
SYSTEM BEZPIECZEŃSTWA I SIŁY ZBROJNE W OKRESIE PRL 
5.1.Układ sił w świecie po II wojnie światowej 
Klęska geopolityki, której produktem była II wojna światowa, nie zniechęciła Stalina, 
który domagał  się od swoich zachodnich koalicjantów akceptacji wielkich zdobyczy 
terytorialnych Armii Czerwonej i utrwalenia ich jako sowieckiej strefy wpływów, strefy 
bezpieczeństwa wobec pokonanych, okupowanych i wtedy nieistniejących Niemiec. 
Roosevelt, przywódca innego mocarstwa o rosnących globalnych ambicjach, artykułowanych 
również w kategoriach geopolitycznych, aprobował postulaty terytorialne Stalina jako należną 
wielkiemu mocarstwu strefę wpływów. Churchill, próbujący moderować entuzjazm 
Roosevelta dla „próśb” Stalina, nie miał wiele do powiedzenia. Sojusznikami Stalina w jego 
geopolityczno-ideologicznym podejściu do przyszłości naszego kraju byli komuniści, 
wyznaczeni przez niego do rządzenia w Polsce. Byli oni gorliwymi wyznawcami podwójnej 
historycznej konieczności. Pierwszej, sowieckiej wersji komunizmu, który miał być 
dobrodziejstwem dla kraju nad Wisłą, oraz drugiej, czyli zmian terytorialnych, a zwłaszcza 
oderwania od Polski całej jej wschodniej części, zgodnie z postulatami Stalina, który chciał 
„przysunąć” Związek Sowiecki do Europy, a przez sojuszniczą Polskę  
i okupowane wschodnie Niemcy kształtować sytuację geostrategiczną w Europie. W ten 
sposób Polska stała się być może najcenniejszą częścią europejskiej strefy wpływów 
Moskwy. Opór legalnego rządu emigracyjnego nie miał żadnego znaczenia wobec wspólnych 
decyzji Wielkiej Trójki. Działo się tak, jak chciał Stalin, który dysponował argumentem 
geostrategicznym – obecnością Armii Czerwonej na terenach wyzwalanych od Niemiec. 
Niezbyt adekwatnym symbolem tej nowej sytuacji geopolityczno – ideologicznej 
stała się Jałta. Jej postanowienia, formalnie nie przesądzające o przyszłości Polski, były 
przyjmowane przez Anglosasów z milczącym domniemaniem, że Polska będzie częścią 
sowieckiej strefy wpływów, a Zachód to zaakceptuje. Zarazem jednak jej decyzje w stosunku 
do Polski zostały szybko pogwałcone przez Stalina i rząd lubelski (brak wolnych wyborów, 
terror i prześladowania wobec opozycji politycznej i środowisk nie akceptujących ówczesnej 
władzy). Doszło przy tym do pewnego paradoksu: Polska została znacząco przesunięta ku 
Zachodowi, ku centrum Europy, a jednocześnie ideologicznie i strategicznie stała się częścią 
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Europy Wschodniej, czyli bloku wschodniego. Polityka decydowała o geografii. Szansa 
Polski leżała w zmianie nie geografii, lecz polityki
180
.  
Miało to się wydarzyć niemal pół wieku później, a zmiany polityczne, które miały się 
dokonać na przełomie lat osiemdziesiątych i dziewięćdziesiątych XX w., będą tak głębokie, 
że zmieni się także sama geografia. Kilka lat po wojnie nic tego nie zwiastowało. Przeciwnie, 
„konieczność historyczna” zapowiadała swój wpływ na położenie geopolityczne Polski i jej 
los na nieokreślony czas w przyszłości. W rezultacie „zimnej wojny” i będącego jej 
przejawem podziału Europy doszło do wyłonienia się dwóch antagonistycznych wobec siebie 
bloków państw, spajanych sojuszami i wieloma innymi więzami. Gwarantem bezpieczeństwa 
obu stron miała być równowaga strategiczna, co odnosiło się także do respektowania podziału 
Europy. Polska Rzeczpospolita Ludowa została zakładnikiem systemu równowagi i pokoju 
między Wschodem a Zachodem. W Warszawie i w Moskwie sprawę stawiano jasno: każda 
próba wyrwania Polski z bloku komunistycznego, przez co rozumiano także zmianę ustroju  
w Polsce (a zwłaszcza usunięcie władzy, która stała się konstytucyjnym elementem ustroju 
PRL), grozi wojną. Sytuacja geopolityczna została zamrożona na dziesięciolecia. Swoiste 
bezpieczeństwo kraju, które było rzekomo rezultatem tych zmian, było instrumentem 
politycznej legitymizacji rządzących w całym tym okresie. Chodziło w tym wypadku  
o bezpieczeństwo wobec Niemiec. W celu podtrzymywania wiarygodności tej legitymizacji 
starano się kreować wizję zagrożenia ze strony Niemiec. Bezpieczeństwo ogólne Polska 
zawdzięczała sztywnemu charakterowi systemu równowagi między Wschodem a Zachodem. 
Dopóki on istniał, wojna była wykluczona (z wyjątkiem sytuacji wymykających się spod 
kontroli). Jednak gdyby doszło do wojny, Polska byłaby skazana na zagładę – terytorium 
naszego kraju było obszarem potencjalnych uderzeń jądrowych, (defensywnych  
i ofensywnych) obu stron. Ceną tego specyficznego bezpieczeństwa było pozostawanie  
w bloku sowieckim jako kraj satelicki wobec ZSRR i państwo o bardzo ograniczonej 
suwerenności. Szczególnie szkodliwy okazał się ustrój realnego socjalizmu, który prowadził 
do postępującego zacofania cywilizacyjnego Polski i ubożenia zarówno całego kraju, jak  
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i jego obywateli. Ta sztucznie zamrożona na dziesięciolecia sytuacja geopolityczna przetrwała 
do końca lat osiemdziesiątych XX w181. 
Powojenny ład światowy kształtował się stopniowo podczas spotkań przywódców 
państw Wielkiej Trójki (USA, ZSRR i Wielka Brytania) w Teheranie, Jałcie i Poczdamie.  
Podział ról między aliantami na front wschodni i zachodni oznaczał w praktyce, że 
pod koniec wojny wojska radzieckie zajmą Europę Wschodnią i część Środkowej i wezmą je 
pod kontrolę. Jałta stała się symbolem nowego układu sił w świecie. W rezultacie konferencji 
powstał nowy układ sił, nazwany później systemem jałtańskim. Polegał on na milczącym 
przyzwoleniu na podział stref wpływów w świecie.  
Po konferencji Wielkiej Trójki w Jałcie opublikowano jej ustalenia złożone  
z 6 punktów. Punkt 3. odnosił się do sprawy polskiej w następującym brzmieniu: „wschodnia 
granica Polski została ustalona na linii Cursona. Jako rekompensatę uzyskała ona rozszerzenie 
swego terytorium na północ i na zachód, co miało zostać uzgodnione z przyszłym rządem. 
Powinien on składać się głównie z członków PKWN, ale także z demokratycznych 
przedstawicieli. Miał również przygotować i przeprowadzić wybory”. Ustalenia tej 
konferencji Polacy odebrali jako potwierdzenie faktu, że los Polski będzie w decydującej 
mierze kształtował się odtąd pod wpływem ZSRR. Rząd na emigracji nazwał jałtańskie 
decyzje „nowym rozbiorem Polski dokonanym przez sojuszników”, a także, że „decyzje 
konferencji trzech zostały przygotowane i powzięte nie tylko bez udziału i upoważnienia 
Rządu Polskiego, ale i bez jego wiedzy, a zatem nie mogą obowiązywać Narodu 
Polskiego”182.  
Porozumienie jałtańskie potwierdziła umowa poczdamska, ustalająca podstawy 
powojennego ładu w Europie. Konferencja pokojowa w Poczdamie odbyła się od 17. lipca do 
2. sierpnia 1945 r. i odniosła się do ostatecznego rozstrzygnięcia sprawy zachodnich granic 
Polski z udziałem przedstawicieli Tymczasowego Rządu Jedności Narodowej. Przyjęto 
postulaty delegacji polskiej w sprawie granicy zachodniej (linia od Bałtyku przez 
Świnoujście, wzdłuż Odry i Nysy Zachodniej do granic Czechosłowacji), włączenia do Polski 
części Prus Wschodnich i byłego Wolnego Miasta Gdańska. Ziemie te wyłączono ze stref 
okupacyjnych Niemiec. Postanowiono, że z ziem tych zostaną wysiedleni wszyscy Niemcy. 
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Przypomniano, że w Polsce mają odbyć się jak najszybciej wolne wybory i że ma ją opuścić 
Armia Czerwona. W sprawie niemieckich odszkodowań zdecydowano, że Moskwa przekaże 
Polsce 15% ogólnej sumy reparacji wojennych przyznanych ZSRR183. 
Porozumienia te sankcjonowały powojenny status quo, potwierdzając występowanie 
prawidłowości w stosunkach między mocarstwami opartych na zasadzie równowagi sił,  
w połączeniu z praktyką rozgraniczania sfer wpływów. Powstał nowy ład międzynarodowy, 
którego filarami i gwarantami miały stać się dwa rywalizujące ze sobą supermocarstwa.  
W szeregu licznych czynników warunkujących tę rywalizację pierwszoplanowe miejsce 
zajmuje czynnik geostrategiczny.  
Zwycięzcy kierowali się jednak rozbieżnymi motywami. USA i Wielka Brytania były 
krajami demokratycznymi o gospodarce rynkowej i dążyły do utrzymania swej pozycji  
w świecie najmniejszym kosztem własnym, natomiast ZSRR – państwo totalitarne  
– zmierzało do zmiany układu sił w świecie przez rozprzestrzenianie rewolucji 
komunistycznej.  
Po zakończeniu II wojny światowej świat nie uzyskał trwałych podstaw pokoju, 
ponieważ nie zawarto traktatów pokojowych z pokonanymi mocarstwami. Mimo to rezultaty 
drugiej wojny światowej okazały się niezwykle trwałe. Przede wszystkim ogromnie zmalało 
znaczenie dawnych mocarstw europejskich. Dobiegła kresu dominacja państw strefy 
śródziemnomorskiej, trwająca około pięciu tysięcy lat. Niemcy zostały pokonane, zniszczone 
i podzielone, Francja, a nawet Wielka Brytania uległy poważnemu osłabieniu  
i w konsekwencji utraciły swe imperia kolonialne. Na czoło potęg światowych po 1945 r. 
wysunęły się mocarstwa kontynentalne – USA i ZSRR. Ze względu na rozbieżne cele tych 
supermocarstw równowaga sił okazała się bardzo chwiejna i następne dziesięciolecia 
przyniosły globalne zmagania o dominację. Do zmagań tych były wciągane światowe 
peryferia, opowiadające się w nich po jednej lub drugiej stronie.  
Stany Zjednoczone, których polityka z okresu wojny w znaczącym stopniu 
doprowadziła do wzrostu potęgi ZSRR, występowały w roli obrońcy wolności gospodarczej  
i politycznej. W rezultacie wojny światowej ZSRR opanował znaczną część Europy 
Środkowej, stwarzając sobie, dzięki rewolucyjnym przeobrażeniom na tym obszarze, 
podstawy pod długotrwałą kontrolę. Uważając się za siłę sprawczą postępu w historii ZSRR 
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traktował cały świat niekomunistyczny jako wroga, z którym można zawierać jedynie 
porozumienia taktyczne, podlegające reinterpretacji w zależności od doraźnego interesu. 
Wprowadziło to do polityki międzynarodowej element stałej niepewności.  
W latach powojennych wyróżnia się kilka charakterystycznych okresów. W okresie 
pierwszym (lata 1945 – 1955) ład międzynarodowy był kształtowany konsekwencjami 
wojny
184
:  
1. Kapitulacyjne warunki zakończenia wojny dla jej inicjatorów. którym 
towarzyszyły zróżnicowane nadzieje zwycięzców na wyciągnięcie własnych korzyści ze 
zwycięstwa.  
2. Znaczne osłabienie europejskich metropolii kolonialnych oraz stworzenie 
przesłanek kruszenia się imperiów kolonialnych pod naciskiem rewolucji 
narodowowyzwoleńczych i powstanie dużej ilości nowych państw.  
3. Zarysowanie się dwóch biegunów ideowopolitycznych i wojskowych, 
wzmocnionych niebawem bronią masowego rażenia, usytuowanych w dwóch strefach 
geostrategicznych (euroamerykańskiej i eurazjatyckiej), ale wciągających do bezpośredniej  
i pośredniej rywalizacji wzajemnej znaczną część państw na różnych obszarach świata oraz  
w systemie ONZ.  
Pod wpływem tych czynników rozpadały się więzi koalicyjne z czasów wojny  
i zawierano stronnicze porozumienia, które miały regulować powojenny ład pokojowy. 
Ideologizacja i militaryzacja myślenia o stosunkach międzynarodowych tworzyły przesłanki 
zawierania odmiennych traktatów sojuszniczych i tworzenia przeciwstawnych bloków 
polityczno – wojskowych, co w konsekwencji doprowadziło do powstania dwóch biegunów  
– wschodniego i zachodniego. Biegun wschodni charakteryzował się przecenianiem 
ideologiczno – partyjnego aspektu stosunków międzynarodowych, natomiast biegun zachodni 
zakładał budowę nowych więzi międzypaństwowych na podstawach ekonomiczno  
– rynkowych. 
ZSRR i USA dzieliły obszary próżni siły usytuowane w Europie i Azji Północno  
– Wschodniej. Obszary te, traktowane jako potencjalne strefy wpływów, były przedmiotem 
rywalizacji między mocarstwami.  
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Takie postępowanie wynikało z globalnej strategii wielkich mocarstw. Opanowując 
obszary próżni, siły ZSRR i USA przyczyniły się do wykreowania bipolarnego podziału 
świata i poszerzenia zasięgu rywalizacji, ponieważ spornymi ziemiami stawały się również 
terytoria na półkuli południowej. W szybkim tempie rywalizacja uzyskała globalny zasięg, 
obejmując rozległe obszary Eurazji i wciągając imperialne systemy w konflikty na całym 
świecie. Nastąpiło zderzenie tradycyjnego rosyjskiego ekspansjonizmu, inspirowanego przy 
tym komunistyczną ideologią, z amerykańskim imperializmem inspirowanym ideą liberalnej 
demokracji. Czynnikiem wzmacniającym antagonizm między mocarstwami stała się również 
ideologia.  
Rywalizacja na tle sprzecznych ze sobą dążeń do opanowania Eurazji, a następnie 
uzyskania hegemonii w świecie, z natury rzeczy musiała się przekształcić z walki o wpływy 
na lądzie we współzawodnictwo na morzach, a później, wraz z postępem naukowo-
technicznym, w tendencję do opanowania kosmosu.  
Ład ten pomimo podziałów okazał się stabilny, a dwubiegunowość doprowadziła do 
porządku międzynarodowego określanego zimną wojną, która charakteryzowała się:  
- strategią odstraszania wzajemnego i towarzyszącymi jej wojnami peryferyjnymi,  
w których nie było zwycięzców (Indochiny,  Korea), albo tzw. małe wojny; 
- strategią perswazyjną, która przejawiała się w postaci wojny propagandowej  
w ramach rywalizacji ideologicznej dwóch systemów, zaś jej dążenie polegało na 
podnoszeniu ducha u siebie i sianiu defetyzmu na obszarach antagonisty; 
- strategią dywersji, zmierzającą do przyśpieszenia lub powstrzymania rewolucji,  
a obejmującą działania prowadzące do obalenia ustroju i władzy swego antagonisty przy 
pomocy technik wywrotowych (tzn. głównie partii rewolucyjnych w krajach zachodnich czy 
określonej mniejszości w krajach systemu proradzieckiego).  
Mimo że antagonizm narastał, to rządy europejskiej różnorodne siły polityczne 
łączyła pamięć o straszliwej wojnie oraz wspólne dążenie do zachowania pokoju, jeśli był to 
nawet zimny pokój. W tym samym kierunku zmierzały wysiłki na rzecz wzmocnienia pokoju 
poprzez współpracę ekonomiczną państw europejskich i podnoszenie dobrobytu narodów.  
W Europie Środkowej i Wschodniej były one formułowane jedynie deklaratywnie w ramach 
RWPG, natomiast zostały podjęte pragmatycznie w Europie Zachodniej w postaci planu 
Marshalla i konstruowania wspólnot europejskich.  
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Prawnym fundamentem nowego ładu międzynarodowego było uchwalenie Karty 
Narodów Zjednoczonych na konferencji w San Francisco (26.06.1945 r.). Zawiera ona 
imperatywne normy prawa międzynarodowego, tworząc podstawę nowego porządku 
światowego oraz katalog podstawowych zasad prawnych i postanowień będących podstawą 
powszechnego systemu bezpieczeństwa zbiorowego.  
Konstrukcję nowego ładu międzynarodowego oparto na trzech fundamentalnych 
zobowiązaniach: 
1. Zakazie użycia siły i groźby jej użycia (art. 2, pkt 4).  
2. Obowiązku regulowania sporów międzynarodowych środkami pokojowymi 
(rozdział VI).  
3. Stosowaniu środków zbiorowych wobec agresora (rozdział VII).  
Kilka miesięcy po podpisaniu Karty NZ 26.06.1946 r. przez przedstawicieli 50 
państw, nastąpiła seria wydarzeń, które zapoczątkowały okres zimnej wojny. 09.02.1946 r. 
Józef Stalin stwierdził, że zwycięstwo w wojnie zostało odniesione dla systemu radzieckiego 
oraz uznał nazizm i faszyzm za ostatnie stadium rozwoju kapitalizmu monopolistycznego. 
Wyraził też pogląd o wyższości przyszłych osiągnięć naukowych ZSRR, co przez analityków 
zachodnich zostało odebrane jako odniesienie do technologii nuklearnej i zapowiedź trzeciej 
wojny światowej. 05.03.1946 r. W. Churchill scharakteryzował sytuację w Europie 
podsumowując swoje wystąpienie stwierdzeniem: „Stara doktryna równowagi sił jest 
niezdrowa”. Użył w nim również zwrotu: „Od Szczecina nad Bałtykiem do Triestu nad 
Adriatykiem w poprzek kontynentu spadła żelazna kurtyna”. 
Rozszerzanie i próby rozszerzania wpływów ZSRR w Europie i poza Europą oraz 
podejmowane przez to państwo działania wywoływały wzrost napięcia i potrzebę ściślejszej 
integracji państw Zachodu. Podczas kolejnego kryzysu wywołanego blokadą Berlina 
Zachodniego przez ZSRR w latach 1948 – 1949, dwanaście państw podpisało 04.04.1949 r. 
Traktat Północnoatlantycki – NATO. 
Wraz z rozwojem sytuacji polityczno – militarnej w okresie zimnej wojny zmieniały 
się koncepcje strategiczne NATO i stosownie do nich koncepcje polityczno – wojskowe 
ZSRR, a w następstwie tych zmian, struktury SZ RP. 
Pierwszą koncepcją strategiczną była Strategiczna koncepcja obrony obszaru 
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północnoatlantyckiego DC 6/1 przyjęta 01.12.1949 r. zakładająca konieczność zapewnienia 
zdolności NATO do natychmiastowego wykonania bombardowania strategicznego 
wszystkimi możliwymi środkami wszystkich rodzajów broni, bez wyjątku (co oznaczało 
również broń atomową). Zasadniczy wysiłek obronny w początkowej fazie działań miał 
spoczywać na siłach lądowych państw europejskich; wsparcie przez Stany Zjednoczone  
i Kanadę miało nastąpić po mobilizacji z możliwie jak najmniejszym opóźnieniem, zgodnie  
z odpowiednimi planami. Zachodni politycy i wojskowi uważali, że Związek Radziecki może 
dążyć do rozbicia sił NATO i opanowania wybrzeża Atlantyku, rejonu Morza Śródziemnego  
i Bliskiego Wschodu posiadając znaczną przewagę w siłach konwencjonalnych. Jednocześnie 
podkreślano konieczność uwzględniania w planowaniu sposobów rekompensowania tej 
przewagi i zakładano możliwość użycia przez każdą ze stron wszystkich (także broni 
atomowej) rodzajów broni. Celem strategicznym NATO było zniszczenie w ofensywie 
strategicznej zachodniej Eurazji, woli i zdolności Związku Radzieckiego i jego satelitów do 
prowadzenia wojny. 
W tym okresie ZSRR miał zdecydowaną przewagę w siłach konwencjonalnych,  
a Stany Zjednoczone w siłach nuklearnych. W 1950 r. Stalin w rozmowie z Mao Tse  
– Tungiem stwierdził, że ZSRR i Chiny nie powinny obawiać się wojny ze Stanami 
Zjednoczonymi, ponieważ będą od nich i od W. Brytanii silniejsze. Pozostałe europejskie 
państwa uznał za militarnie słabe i stwierdził: „jeżeli wojna jest nieunikniona, niech 
rozpocznie się teraz”. 
Drugą koncepcją strategiczną NATO była MC 3/5, która korygowała poprzednią  
w zakresie położenia większego nacisku na użycie broni nuklearnej, drastycznie zmieniającej 
warunki nowoczesnej wojny. Planowano możliwość użycia tej broni od samego początku, ale 
zakładano rozpoczęcie działań jako konfliktu konwencjonalnego. Była to doktryna 
zmasowanego odwetu, którą przyjęto 09.12.1952 r. Polegała ona na współistnieniu integralnie 
połączonych sił konwencjonalnych (tarczy) i nuklearnych (miecza). Siły konwencjonalne 
(europejskie) stanowiły element obrony przed potencjalną ofensywą ZSRR, zaś miecz 
stanowiło amerykańskie lotnictwo strategiczne, gdyż decydujące znaczenie przypisywano 
zaskakującemu zmasowanemu atakowi jądrowemu, po którym siły konwencjonalne mogły 
przejść do kontrofensywy. Było to reakcją na przewagę ZSRR w siłach konwencjonalnych.  
W tym okresie ZSRR rozbudowywał siły konwencjonalne i jądrowe doprowadzając do 
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wyrównania w tych drugich, rozbudowywano też środki przenoszenia broni jądrowej  
– lotnictwo dalekiego zasięgu, wojska rakietowe i okręty rakietowe oraz środki wykrywania  
i niszczenia obiektów powietrznych. 
06.05.1955 r. członkiem NATO została Niemiecka Republika Federalna, na co 
odpowiedzią było utworzenie Układu Warszawskiego. Jego doktryna przewidywała 
błyskawiczne uderzenie lądowe w razie rozpoczęcia konfliktu. Dokumenty układu ujawniane 
od 2005 r. świadczą, że doktryna UW była ofensywna i zakładała natarcie zmasowanych grup 
pancernych i wojsk zmechanizowanych na zachodnią Europę. W razie użycia broni 
masowego rażenia państwa UW miały odpowiedzieć tym samym. Potężna armia lądowa UW 
miała ostatecznie pokonać przeciwnika i zająć jego terytorium, gdy będzie on już niezdolny 
do dalszego prowadzenia wojny (także za sprawa uderzeń nuklearnych na żywotne ośrodki 
wroga). 
Tę koncepcję strategiczną NATO (MC 3/5) budowano przy założeniu, że ZSRR i jego 
sojusznicy mogą wtargnąć w głąb Europy Zachodniej i mogą być powstrzymani przez atak 
bronią nuklearną185.  
Stosownie do obowiązującej strategii i założeń NATO zmieniono struktury 
organizacyjne WP, wyodrębniając związki operacyjne oraz rodzaje sił zbrojnych i rodzaje 
wojsk. Okręgi wojskowe, funkcjonujące w czasie pokoju, miały przekształcić się w związki 
operacyjne – armie wojsk lądowych, które wraz z rodzajami sił zbrojnych i związkami 
operacyjno – taktycznymi rodzajów wojsk miały tworzyć wyższy związek operacyjny  
– FRONT – przeznaczony do działań na jednym z kierunków strategicznych. 
Drugi okres (lata 1956 – 1967)186 charakteryzowała trwałość struktur ładu 
międzynarodowego, ukształtowanych w pierwszej dekadzie powojennej. Ożywiła się jednak 
dynamika ich funkcjonowania, znajdująca wyraz zarówno w zaostrzeniu globalnej strategii 
odstraszania, wojny ideologicznej, działalności dywersyjnej głównych antagonistów i ich 
bloków, jak też w nawrocie do dyplomacji konferencyjnej (od 1954 r.). Zabiegom tym służył 
nasilony od czasów wojny koreańskiej wyścig zbrojeń, rozpoczęty w 1957 r. wyścig  
w opanowywaniu kosmosu oraz w zwiększaniu zapasów broni masowego rażenia. W ten 
sposób doszło do równowagi strachu, a następnie do wzajemnego uzyskania równowagi sił. 
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 A. Juszczak, Ewolucja strategii NATO, kwartalnik „Bellona”, 3/2009, s. 7-16. 
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 A. Garlicki, op. cit., s. 539-556, 565-599, 616-624, 658-659.; T. Jemioło, K. Malak, (red.), op. cit., s. 53. 
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09.05.1957 r. została przyjęta trzecia koncepcja strategiczna NATO (MC 14/2). 
Zakładała, że liderzy radzieccy nie rozpoczną wojny ogólnej ze względu na przewidywane 
zniszczenie ZSRR w wyniku odwetu nuklearnego Zachodu, mogą natomiast kontynuować 
zimną wojnę lub inicjować operacje wojskowe o ograniczonym zakresie. Założenia te 
przyjęto po decyzji Chruszczowa o zmniejszeniu liczebności wojsk radzieckich o milion 
żołnierzy oraz ze względów finansowych zastępując powszechne stosowanie broni nuklearnej 
użyciem jej w skali taktycznej w ograniczonej wojnie. Obie strony uświadomiły sobie 
zniszczenia będące wynikiem użycia posiadanych arsenałów nuklearnych. Głównym celem 
sojuszu było zapobieganie wojnie dzięki stworzeniu elastycznego odstraszania, którego 
najważniejszym elementem były siły nuklearne i manifestowanie determinacji do odwetu 
przeciw każdemu agresorowi wszystkimi siłami będącymi w dyspozycji NATO. 
W koncepcji tej pojawił się element elastyczności, który dotyczył ograniczonej 
sytuacji wojskowej w obszarze NATO, którą agresor mógłby stworzyć w nadziei uzyskania 
korzyści, bez prowokowania NATO do wojny. W takiej sytuacji siły sojuszu powinny być 
gotowe do szybkiego działania w celu odtworzenia i utrzymania bezpieczeństwa bez 
uciekania się do użycia broni nuklearnej, ale w razie prób poszerzenia konfliktu zostaną użyte 
wszystkie siły i środki będące w dyspozycji NATO. 
Przełom lat pięćdziesiątych i sześćdziesiątych XX w. przyniósł wiele wydarzeń, które 
zaostrzyły stosunki Wschód-Zachód. Należą do nich: wystrzelenie pierwszego sztucznego 
satelity (1957) co sprawiło, że terytorium euroatlantyckie znalazło się w zasięgu radzieckiej 
broni nuklearnej, drugi kryzys berliński (1958) i budowa muru berlińskiego (1961) oraz 
kryzys kubański (1962) wywołany zamiarem wprowadzenia na Kubę radzieckich rakiet 
balistycznych średniego zasięgu. 
Według oceny amerykańskich polityków i wojskowych zasadniczymi siłami 
przewidzianymi do działania w ww. sytuacjach kryzysowych były siły nuklearne i tym 
uzasadniali potrzebę ich wzmocnienia. W strategii odstraszania było wiele polemicznych 
komunikatów i oświadczeń, ale mocarstwa stopniowo dochodziły do wniosku, że w imię trwałego 
bezpieczeństwa i pokoju należy kontrolować wzajemne sprzeczności i napięcia. Wraz z ożywieniem 
dyplomacji bilateralnej były życzliwiej przyjmowane, zgłaszane przez każdą ze stron, propozycje 
odprężeniowe187.  
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Trzeci okres (lata 1968 – 1990)188 był okresem stabilizowania dialogu i odprężenia 
międzynarodowego. Okres ten charakteryzował się przede wszystkim pogłębieniem kontroli  
i ograniczenia wyścigu zbrojeń oraz rozpoczęciem redukcji pewnych kategorii broni, 
równoważeniem mechanizmów wojskowo-blokowych, generujących napięcia i nieufność 
między uczestnikami stosunków międzynarodowych, z ponad blokowymi mechanizmami 
tradycyjnej dyplomacji ułatwiającymi likwidowanie konfliktów i napięć oraz przywracania 
zaufania międzynarodowego, nasileniem się globalizacji więzi kontynentów i państw.  
Czwarta koncepcja strategiczna NATO pod nazwą „Ogólna koncepcja strategiczna 
obrony obszaru Organizacji Traktatu Północnoatlantyckiego” (MC 14/3) została wydana 
16.01.1968 r. 
Wskazywała na zróżnicowane zagrożenie ze strony ZSRR w Europie, Afryce, 
Ameryce Łacińskiej i na Bliskim Wschodzie. Podkreślała potrzebę elastyczności, 
uwzględniając trzy rodzaje odpowiedzi NATO na agresję: 
- obronę bezpośrednią – odparcie agresji z użyciem broni nuklearnej włącznie; 
- powolną eskalację – odparcie agresji przez nasilenie lub, gdzie to możliwe, kontrolę skali i 
intensywności działań bojowych. Jej zadaniem było osłabienie woli przeciwnika do 
kontynuowania konfliktu, a nie jego pokonanie; 
- powszechną odpowiedź nuklearną – przewidywała masowe uderzenie nuklearne. 
W Europie zaczął się proces odprężenia w ramach KBWE oraz w wyniku działań 
NATO wynikających z tzw. Raportu Harmela – belgijskiego ministra Spraw Zagranicznych  
– w którym wskazano dwie zasadnicze funkcje NATO: 
- utrzymanie niezbędnej siły i politycznej solidarności w celu odstraszania i  obrony  
w razie agresji; 
- poszukiwaniu sposobu budowy bardziej stabilnych relacji ze Wschodem, co powinno 
skutkować spokojem w Europie wspartym odpowiednimi gwarancjami bezpieczeństwa. 
Zwrócono uwagę na konieczność zachowania globalnego balansu bezpieczeństwa 
stwierdzając, że obszar NATO nie może być traktowany w izolacji od reszty świata. W tym 
okresie podjęto wiele prób spadku napięcia Wschód –Zachód m.in.:  
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- podpisano w 1987 r. traktat o siłach jądrowych średniego zasięgu, stanowiący o likwidacji 
wszystkich rakiet nuklearnych naziemnego bazowania o zasięgu 500 – 5000 km;  
- rozpoczęto w 1982 r. w Genewie negocjacje między USA i ZSRR w sprawie redukcji 
zbrojeń strategicznych START, zakończone w 1992 r. umową o przekazaniu całego 
postradzieckiego arsenału nuklearnego przez Białoruś, Kazachstan i Ukrainę; 
- rozpoczęto w 1969 r. cykl negocjacji amerykańsko – radzieckich w sprawie ograniczenia 
zbrojeń nuklearnych SALT, który trwał do 1979 r.189 
Do mechanizmów równoważących wpływ czynników wojskowo – blokowych na 
stosunki międzynarodowe należały wówczas spotkania na szczycie przywódców wielkich 
mocarstw Wschodu i Zachodu, którzy kruszyli niejako pozostające jeszcze lody zimnego 
pokoju. Ich wyjątkowość na początku tego okresu i regularność pod koniec świadczyła 
wymownie o ewolucji stosunków międzynarodowych oraz zmieniającego się klimatu tych 
stosunków w całym świecie. Wspomagającą rolę odgrywały także konsultacje polityczne, 
wizyty przywódców i sieć podpisanych deklaracji bilateralnych o przyjaźni i współpracy, 
wreszcie erozja systemu realnego socjalizmu. Jesień Ludów '89 i likwidacja podziałów 
europejskich stworzyły przesłanki załamania się polityki blokowej i wrogości w stosunkach 
Wschód – Zachód  oraz tworzenia bilansu zamknięcia okresu zimnego pokoju. Równolegle 
rozwijające się współdziałanie wielkich mocarstw na forum RB ONZ sankcjonowało niejako 
dokonaną ewolucję globalną ładu międzynarodowego, czego wyrazem była zgodnie 
przeprowadzona przez ONZ operacja w obronie Kuwejtu w 1990 r.  
W strefie europejskiej okres stabilizowania dialogu i odprężenia międzynarodowego 
charakteryzował się wyraźną progresją w konkretyzacji ponad blokowych przedsięwzięć 
paneuropejskich. Głównym stabilizatorem ładu europejskiego okazał się proces KBWE,  
w którym były zaangażowane dwa bloki polityczno-wojskowe, w tym cztery mocarstwa 
jądrowe, jak również państwa nie należące do bloków. Proces ten obejmował na początku 
głównie zagadnienia bezpieczeństwa i współpracy państw dwóch części Europy, wyłączając 
jednak zagadnienia wojskowe. W latach 80. rozciągnął się również na zagadnienia wojskowe, 
podejmując zwłaszcza kwestie redukcji sił zbrojnych na kontynencie i kontroli 
międzynarodowej różnych rodzajów działalności wojskowej, a także coraz szerzej traktowane 
środki budowy zaufania i bezpieczeństwa wraz z rozbrojeniem i rewizją doktryn wojskowych. 
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Układ o redukcji sił konwencjonalnych w Europie z 18 listopada 1990 r. został podpisany, co 
prawda, tylko przez przedstawicieli państw należących do bloków, ale pełnego poparcia 
udzieliły mu wszystkie państwa uczestniczące w procesie KBWE.  
1. sierpnia 1975 r. szefowie państw i rządów spotkali się w Helsinkach aby podpisać 
dokument końcowy Konferencji Bezpieczeństwa i Współpracy w Europie, która regulowała 
zasady pokojowego współistnienia państw o zróżnicowanych systemach politycznych.  
35 państw uczestników konferencji potwierdziło: równość wszystkich państw, wyrzeczenie 
się użycia siły, nienaruszalność granic, integralność terytorialną, pokojowe rozwiązywanie 
konfliktów, nieingerencje w sprawy wewnętrzne innych państw, respektowanie praw 
człowieka i podstawowych swobód, prawo narodów do samookreślenia, dążenie do 
współpracy i zabezpieczenia podstawowych potrzeb ludności. Akt końcowy przewidywał  tez 
możliwość uczestnictwa w manewrach wojskowych przedstawicieli innych państw, 
ułatwienia w podróżowaniu między krajami i ułatwienia warunków pracy dziennikarzy.  
W grudniu 1994 r. KBWE przekształciła się w Organizację Bezpieczeństwa i Współpracy  
w Europie (OBWE). Jej uczestnikami są wszystkie państwa Europy, azjatyckie państwa 
Wspólnoty Niepodległych Państw oraz Kanada i Stany Zjednoczone – ogółem 53 kraje. 
OBWE jest instytucją współpracującą z ONZ w rozwiązywaniu konfliktów.  
Dzięki dialogowi globalnemu i rozwojowi procesu paneuropejskiego już na początku 
lal 70. mogło dojść do likwidacji głównych ognisk napięć w Europie, a zwłaszcza do 
normalizacji stosunków RFN z państwami Układu Warszawskiego, do potwierdzenia uznania 
status quo terytorialnego w Europie Środkowej, do uregulowania statusu Berlina, co ułatwiło 
następnie zjednoczenie Niemiec. Państwa Wschodu i Zachodu Europy zgodziły się na 
zrównoważone zasady Aktu Końcowego KBWE z Helsinek z 1975 r. Zaczęły się też 
przecierać szlaki ogólnoeuropejskiej współpracy gospodarczej, która rozwijała się ponad 
blokami coraz częściej na podstawie bilateralnych umów długoterminowych. Państwa Europy 
chciały uczynić ład europejski bardziej ludzkim i dlatego podjęły wiele kroków w sprawach 
tzw. humanitarnych, obniżając dotychczasowe bariery zimnego pokoju. W końcu poprzez 
ewolucję wewnętrznych systemów, które znalazły wyraz w pierestrojce i Jesieni Ludów '89, 
Europa stworzyła potężny impuls do przejścia do nowego etapu rewolucji nie tylko 
europejskiego, lecz także globalnego ładu międzynarodowego. 
W połowie lat 80. USA były sygnatariuszami umów sojuszniczych, których 
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kontrahentami było łącznie 41 państw. Wykonując założenia strategii pokoju przez siłę, USA 
przystąpiły do modernizacji sił strategicznych, rozbudowy systemu obrony antynuklearnej  
i umacniania sojuszów wojskowych. Wykorzystując głęboki kryzys światowego systemu 
socjalizmu Stany Zjednoczone rzuciły frontalne wyzwanie radzieckiemu panowaniu  
w Europie Środkowej i Wschodniej.  
Nastąpiła zmiana ról, Związek Radziecki przechodził do defensywy, potwierdzając 
tym samym pogląd, że był mocarstwem jednowymiarowym, a jego globalna polityka nie 
znajdowała umocnienia w potencjale ekonomicznym. Nie poszerzając już geostrategicznego 
pola wpływów, angażował się nadal w konflikty regionalne, w których raczej trudno było 
spodziewać się sukcesów. Najważniejsze znaczenie w tym kontekście miał fakt, że ZSRR nie 
był zdolny sprostać wyzwaniu amerykańskiemu190.  
W rezultacie, to właśnie ten do niedawna niezwykle operatywny i dynamiczny 
przeciwnik USA stał się skłonnym do kooperacji, koncyliacyjnie nastawionym partnerem, 
lansującym ideę powrotu do zasad ładu międzynarodowego zbudowanego po drugiej wojnie 
światowej. Mocarstwa, świadome skutków totalnej wojny z użyciem broni masowego rażenia, 
przestrzegały pieczołowicie niepisanych praw rywalizacji, utrzymując linie rozejmowe 
przebiegające w Europie w Berlinie i na Łabie, a w Azji na 38. i 17. równoleżniku. Reguły 
rywalizacji oraz polityka oparta na strategii równowagi sił i wzajemnego odstraszania nie 
pozwoliły dopuścić do konfliktu globalnego. System bipolarny tworzył dość skutecznie 
bariery blokujące możliwość przekształcenia się wielopłaszczyznowej rywalizacji  
w otwarty konflikt zbrojny. Był to kosztowny, ale skuteczny system. Jego podstawowa 
równowaga sił, uniemożliwiając doprowadzenie do prawdziwego pokoju, nie pozwalała 
również na autentyczną wojnę. Jest rzeczą paradoksalną, że tworząc podstawy prawne ładu 
międzynarodowego po wojnie, przy założeniu ochrony przyszłych pokoleń od klęsk wojny, 
uzyskano ten cel w sposób niecałkowicie zgodny z postanowieniami Karty NZ. Zakończenie 
zimnej wojny i załamanie się dwubiegunowego układu sił w świecie ponownie postawiło na 
porządku dziennym problem ładu międzynarodowego.  
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5.2. Struktury organów kierowania siłami zbrojnymi  
Tworzenie organów Ministerstwa Obrony Narodowej rozpoczęło się jeszcze podczas 
wojny i trwało do końca 1946 roku. Powstały one na bazie organów Naczelnego Dowództwa 
WP, które funkcjonowały w Polskim Komitecie Wyzwolenia Narodowego (PKWN)  
i Rządzie Tymczasowym. Ministerstwo obrony Narodowej było naczelnym organem 
wojskowym, stanowiącym część składową kierowniczego aparatu państwa. Proces tworzenia 
organów MON bezpośrednio po zakończeniu wojny przebiegał następująco191: 
w II połowie 1945 roku: 
 Sztab Główny Naczelnego Dowództwa przekształcono w Sztab Generalny WP; 
 zorganizowano trzy wiceministerstwa; 
 powołano Gabinet MON; 
 powołano Biuro Historyczne; 
 powołano Departament Wojsk Ochrony Pogranicza; 
 przeniesiono na etaty pokojowe Dowództwo Wojsk Pancernych  
i Zmotoryzowanych,  
 Dowództwo Artylerii, Główny Zarząd Polityczno-Wychowawczy oraz instytucje 
wymiaru sprawiedliwości; 
w 1946 roku utworzono: 
 Państwowy Urząd Wychowania Fizycznego i Przysposobienia Wojskowego; 
 Departament Służby Sprawiedliwości; 
 Główną Kontrolę Wojskową; 
 Sztab Obrony Przeciwlotniczej Państwa; 
 Wojskowy Instytut Techniczny; 
 Szefostwo Wojskowego Pełnomocnika MON do spraw Osadnictwa Wojskowego. 
Równocześnie z formowaniem poszczególnych instytucji Ministerstwa Obrony 
Narodowej przypisano im zadania. 
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 L. Grot, T. Konecki, E. Nalepa, Pokojowe dzieje Wojska Polskiego, WIH, Warszawa 1988. 
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Sztab Generalny WP – jako centralny organ kierowania siłami zbrojnymi spełniał 
funkcje planistyczne, koordynacyjne, zarządzające, analityczno-badawcze i kontrolne  
w sprawach operacyjnych, organizacyjno-mobilizacyjnych, służby wojskowej, ochrony 
tajemnicy wojskowej i materiałowo-technicznych. 
I Wiceministerstwo ON – było odpowiedzialne za całokształt stosunków w wojsku, 
stan moralno-polityczny, zabezpieczenie instytucji i jednostek przed penetracją wrogich sił 
zewnętrznych i wewnętrznych, zacieśnienie współpracy ze społeczeństwem, kontakty 
zagraniczne wojska, powrót do kraju żołnierzy Polskich Sił Zbrojnych na Zachodzie. 
I wiceministrowi podlegały: 
- Główny Zarząd Polityczno – Wychowawczy WP, który był najwyższym organem 
politycznym wojska i kierował pracą propagandowo – agitacyjną i kulturalno  
– oświatową; 
- Główny Zarząd Informacji zajmujący się kontrwywiadem; 
- Naczelna Prokuratura Wojskowa; 
- Departament Służby Sprawiedliwości MON; 
- Służby Duszpasterskie. 
II Wiceministerstwo ON było odpowiedzialne za kierowanie sprawami poboru  
i uzupełnienia, wyszkolenie bojowe i specjalne wojsk. W listopadzie 1947 roku instytucję tę 
przekształcono w Dowództwo Wojsk Lądowych. Dowódcy wojsk lądowych podlegali: 
- dowódcy okręgów wojskowych; 
- główne inspektoraty rodzajów wojsk; 
- Departament Wojsk Ochrony Pogranicza (WOP); 
- Departament Wyszkolenia Bojowego; 
- Departament Uzbrojenia MON; 
- Departament Poboru i Uzupełnień MON. 
III Wiceministerstwo ON powołano do rozwiązywania problemów bytowych 
żołnierzy. Jego komórkami były: 
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- departamenty: Intendentury, Kwaterunkowo – Eksploatacyjny, Budownictwa Wojskowego, 
Służby Samochodowej, Służby Zdrowia; 
- wydziały: Finansów, Materiałów Pędnych i Smarów, Weterynaryjny i Personalny. 
W lutym 1946 roku Wydział. Finansów przekształcono w Departament Finansowy,  
a następnie w Departament Finansowo-Budżetowy MON. 
W 1947 roku dokonano połączenia służb kwaterunkowo-eksploatacyjnych  
z budownictwem wojskowym tworząc Departament Kwaterunkowo – Budowlany MON; 
Departament Intendentury przekształcono na Departament Żywnościowo – Mundurowy. 
Utworzono Departament Personalny WP odpowiedzialny za sprawy personalne oficerów  
w zakresie powołania do służby, demobilizowania, zwalniania, awansowania, odznaczania. 
W 1950 roku
192
 rozformowano I Wiceministerstwo Obrony Narodowej, 
podporządkowując Główny Zarząd Informacji i Departament Służby Sprawiedliwości 
bezpośrednio ministrowi obrony narodowej. w tym samym roku rozformowano Departament 
Służby Sprawiedliwości, a na jego miejsce powołano Biuro Prawne MON podległe szefowi 
Sztabu Generalnego WP. 
Ministrowi obrony narodowej podporządkowano Zarząd Sądownictwa Wojskowego, 
Naczelną Prokuraturę Wojskową oraz Najwyższy Sąd Wojskowy. 
W Sztabie Generalnym WP wyodrębniono trzy piony – operacyjny, organizacyjny  
i materiałowo-techniczny na czele których stali zastępcy szefa SG WP. Szef Sztabu 
Generalnego WP został mianowany wiceministrem obrony narodowej. 
Rozformowano Dowództwo Wojsk Lądowych, a na jego miejsce powołano Główny 
Inspektorat Wyszkolenia Bojowego, którego szef został mianowany wiceministrem obrony 
narodowej. Instytucji tej powierzono zadania kierowania całokształtem szkolenia bojowego, 
wychowania fizycznego i sportu w wojsku. 
Główne inspektoraty artylerii, broni pancernej i inżynieryjno-saperski przemianowano 
na szefostwo rodzajów wojsk i podporządkowano je ministrowi obrony narodowej; w Sztabie 
Generalnym WP utworzono Szefostwo Wojsk Łączności, natomiast Wydział Chemiczny 
DWL przemianowano na Szefostwo Służby Chemicznej. 
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W 1952 roku Główny Inspektorat Wyszkolenia Bojowego przeformowano w Główny 
Zarząd Wyszkolenia Bojowego podporządkowany wiceministrowi obrony narodowej. 
III wiceministerstwo ON przemianowano w 1950 roku na Główne 
Kwatermistrzostwo WP, wyłączając z jego składu Departament Finansów MON, który 
podporządkowano bezpośrednio ministrowi obrony narodowej. 
W 1953 roku Główne Kwatermistrzostwo WP przemianowano w Główny Zarząd 
Tyłów WP. 
Do 1955 r. był już zakończony proces kształtowania Wojska Polskiego, który 
rozpoczął się jeszcze podczas wojny. Struktury organów kierowniczych, związków 
operacyjnych i taktycznych oraz oddziałów były wzorowane na Armii Czerwonej. Stanowiska 
kierownicze i dowódcze były obsadzane oficerami radzieckimi. Oto kilka przykładów 
powszechnej obecności oficerów radzieckich w strukturach Wojska Polskiego: 
- w 1949 r. stanowisko ministra Obrony Narodowej objął marszałek ZSRR Konstanty 
Rokossowski; 
- gen. Wsiewołod Strażewski był od 30.03.1945 r. I wiceministrem Obrony Narodowej; 
- gen. Jan Rotkiewicz zajmował kierownicze stanowiska w MON, od 1949 r. był dowódcą 
okręgów wojskowych – Warszawskiego i Pomorskiego; 
- gen. Władysław Korczyc współorganizował WP, od 1945 r. był szefem Sztabu Generalnego 
(Głównego) a od 1950 r. wiceministrem Obrony Narodowej; 
- gen. Jerzy Bordziłowski od 1945 r. był szefem wojsk inżynieryjsko-saperskich, a od 1954 r. 
szefem Sztabu Generalnego i wiceministrem Obrony Narodowej. 
Wynika stąd, że WP w tym okresie było jednym z elementów Armii Czerwonej, 
całkowicie podporządkowane realizacji koncepcji strategicznych ZSRR, stąd też struktury 
organizacyjne były podporządkowane tej koncepcji. 
W 1956 roku Główny Zarząd Służby Tyłów został przemianowany ponownie na 
Główne Kwatermistrzostwo WP. 
W 1957 roku rozformowano organa informacji powołując w ich miejsce Wojskową 
Służbę Wewnętrzną. 
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Potrzeby gospodarcze kraju oraz pewne odprężenie w stosunkach międzynarodowych 
prowadzą do znacznych redukcji wojska w latach 1956 – 1958 łącznie o około 200 tysięcy. 
Następstwem tego były dość istotne zmiany w składzie i strukturze organizacyjnej wojsk. 
W 1959 roku powołano Komitet Obrony Kraju jako organ sprawujący funkcję 
naczelnego kierownictwa w dziedzinie obronności w państwie. Jego zadaniem było ustalanie 
generalnych założeń obrony kraju oraz kierowanie całokształtem spraw dotyczących sił 
zbrojnych i organów administracji państwowej w dziedzinie obronności. Zmiany  
w instytucjach centralnych MON zmierzały do ulepszenia ich funkcjonalności i sprawności, 
głównie przez likwidację zbędnych ogniw pośrednich oraz ograniczenie liczby komórek 
organizacyjnych. 
W 1959 roku Główny Zarząd Wyszkolenia Bojowego został przekształcony  
w Inspektorat Szkolenia. 
W okresie 1956 – 69 Związek Radziecki rozbudowywał swoje arsenały nuklearne  
i środki przenoszenia tej broni, dostarczając stosowny sprzęt i urządzenia Wojsku Polskiemu. 
Nastąpiły gruntowne zmiany w uzbrojeniu wojsk, zapewniając im większą manewrowość  
i siłę uderzeniową, a przez to nadając im zaczepny charakter. Armia Polska zakupiła w ZSRR 
samoloty bombowe, systemy rozpoznania sytuacji powietrznej, rakiety powietrze-powietrze, 
ziemia-powietrze i ziemia-ziemia, czołgi i wozy bojowe piechoty nowej generacji. Podczas 
ćwiczeń wojsk UW prowadzono operacje zaczepne na kilku teatrach działań wojennych  
w Europie. Systemy dowodzenia związkami taktycznymi i operacyjnymi, ich struktury 
organizacyjne, wyposażenie i uzbrojenie były budowane w całym Układzie Warszawskim na 
wzór Armii Czerwonej. Struktury organizacyjne WP nie uległy zasadniczej zmianie  
w stosunku do okresu poprzedniego, nastąpiła zdecydowana poprawa możliwości bojowych 
w wyniku wyposażenia w nowoczesne uzbrojenie i sprzęt oraz intensyfikacji poligonowego 
szkolenia wojsk i sztabów podczas ćwiczeń krajowych i układowych. Zwiększono liczbę 
pionów w MON i zmieniono podporzadkowanie dowództw OW, rodzajów SZ i wojsk.  
Obowiązywała doktryna sojusznicza, jako układu obronnego o przyjaźni, współpracy 
i wzajemnej pomocy i wynikające z niej poglądy na obronność polski oraz struktury 
organizacyjne SZ. W rzeczywistości doktryna UW zakładała, że w chwili wybuchu konfliktu 
zbrojnego wojska UW rozpoczną strategiczną operację zaczepną na różnych teatrach działań 
wojennych, wykluczając prowadzenie działań obronnych. 
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Analiza przebiegu tworzenia struktur organizacyjnych kierowniczych organów sił 
zbrojnych w okresie PRL pozwala sformułować następujące wnioski: 
1. Struktury organizacyjne organów kierowniczych wojsk, ich skład i wyposażenie 
były wyznaczane głównie pod kątem realizacji zadań wynikających z koalicyjnego charakteru 
naszej doktryny wojennej. 
2. Ustalenia dokonywane w ramach paktu wojskowego jakim był Układ Warszawski, 
określały poziom utrzymywania siły militarnej państw sygnatariuszy. Było to jednostronne, 
nakazowe działanie obliczone na realizację militarnych zamierzeń o charakterze globalnym 
supermocarstwa, jakim był w tym czasie ZSRR. 
3. Struktury organizacyjne organów kierowniczych sił zbrojnych nie powstawały na 
bazie własnych potrzeb obronnych, lecz w wyniku nakazów związanych ze zobowiązaniami 
sojuszniczymi. 
System bezpieczeństwa PRL był pochodną doktryny polityczno – wojskowej Układu 
Warszawskiego, która była dostosowywana do koncepcji strategicznej NATO. W rozwoju 
koncepcji strategicznej NATO wyróżnia się 3 fazy193: 
- pierwszą, obejmującą okres zimnej wojny. Jej podstawę stanowił odstraszający potencjał 
amerykańskiej broni jądrowej, który miał zapobiec agresji na obszar traktatowy; 
- drugą, obejmującą lata 90. XX wieku. Jej podstawę stanowiła dotychczasowa funkcja 
obrony rozszerzona o funkcje dialogu i współpracy; 
- trzecią, zapoczątkowaną wydarzeniami z 11. września 2001 r., powstałą na gruncie 
rozbieżności Stanów Zjednoczonych i ich europejskich sojuszników wokół walki  
z terroryzmem, w tym wojny w Afganistanie i Iraku oraz w konsekwencji niechęci do 
podjęcia prac nad nowa koncepcją strategiczną, co wynika z różnych decyzji politycznych 
(strategia bez koncepcji). 
Państwa należące do NATO i Układu Warszawskiego podporządkowały własne 
koncepcje bezpieczeństwa doktrynom koalicyjnym. Siła wojskowa była najistotniejszym 
instrumentem polityki między NATO i UW, pełniła rolę ostatniej gwarancji bezpieczeństwa, 
na bieżąco funkcję odstraszania, ale nie doszło do jej bezpośredniego użycia194. 
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Rozdział 6. 
SYSTEM BEZPIECZEŃSTWA I SIŁY ZBROJNE PO 1989 R 
6.1. Kształtowanie nowego porządku międzynarodowego 
Upadek komunizmu oznaczał likwidację podstaw dotychczasowego ładu 
odznaczającego się dwubiegunowością świata na strefy wpływów supermocarstw  
i rygorystycznym egzekwowaniem tego podziału oraz sprzecznością ideologiczna i militarną. 
Oznaczało to pozbawienie ZSRR roli supermocarstwa i utratę zdobyczy geopolitycznych  
w postaci strefy wpływów. Komunizm przegrał z ustrojem liberalnej demokracji  
i kapitalistycznej gospodarki rynkowej. Przyczyn upadku komunizmu upatruje się w różnych 
sferach, głównie społecznej i gospodarczej, które przesądziły o szybszym rozwoju 
gospodarczym i stworzeniu przewagi Zachodu w sferze strategiczno – wojskowej. Początek 
procesów i przemian, które doprowadziły do upadku komunizmu miał miejsce w Polsce. Od 
tego czasu następują też zmiany w układzie geopolitycznym w Europie, wyrażające się 
zmianami ustrojowymi w krajach Europy Środkowej, należących dotąd do bloku 
wschodniego, rozwiązaniem Układu Warszawskiego i RWPG, w końcu upadkiem ZSRR
195
. 
Po upadku ZSRR, powstały w Europie Wschodniej niepodległe państwa oddzielające 
Rosję od Europy Zachodniej. Geopolityczną pozostałością po ZSRR jest Obwód 
Kaliningradzki. Znaczącym wydarzeniem dla nowego układu sił w Europie było zjednoczenie 
Niemiec. Pojawiły się poglądy o powrocie geopolitycznego położenia Polski między Rosją  
a Niemcami. Stało się to jednak w zupełnie odmiennej sytuacji politycznej, bowiem Niemcy  
z tego okresu, to państwo zbudowane na demokratycznych zasadach, będące członkiem 
NATO i Unii Europejskiej. 
Na sytuację geopolityczną Polski po 1989 r., wpłynęło wyłonienie się Europy 
Środkowej, złożonej z państw które wyzwoliły się z radzieckiej, a następnie rosyjskiej strefy 
wpływów. Kraje tego regionu miały historycznie uzasadnione powody obawiać się o swoje 
bezpieczeństwo, którego zagrożeniem była imperialna ekspansja Rosji,  
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a później ZSRR. Stało się to przyczyną ich współpracy w sferze bezpieczeństwa, której 
przykładem było powstanie Trójkąta Wyszehradzkiego, a następnie Grupy Wyszehradzkiej. 
 Konsekwencjami geopolitycznymi wyodrębnienia Europy Środkowej było 
rozszerzenie NATO i Unii Europejskiej. Potrzebę rozszerzenia tych organizacji potwierdziła 
tożsamość kulturowa krajów Europy Środkowej, jako części cywilizacji zachodniej. 
Integracja rozpoczęła się od problemów bezpieczeństwa państw Grupy Wyszehradzkiej, które 
najbardziej obawiały się zagrożenia ze strony Rosji. W następnej kolejności rozszerzenie 
NATO objęło już wszystkie państwa, leżące na zachód od linii Huntingtona, z wyjątkiem 
Chorwacji. Rozszerzenie NATO zdecydowanie zmieniło sytuacje geostrategiczną  
i geopolityczną Polski. Niemcy, po raz pierwszy w historii, stały się sojusznikiem Polski  
i w ich interesie jest również bezpieczna Polska.  
Na zmiany w sferze bezpieczeństwa w Europie istotny wpływ miało rozszerzenie 
Unii Europejskiej, jako wspólnoty międzynarodowej, obejmującej całokształt życia państw, 
narodów, społeczeństw, od systemu prawnego i politycznego, przez gospodarkę, handel, 
środowisko, sprawy społeczne i zawodowe, po politykę zagraniczną, bezpieczeństwo  
i obronę. Unia wprowadza nową kulturę stosunków międzynarodowych, czyniąc kraje 
członkowskie tak dalece współzależnymi i otwartymi na siebie, że wszelki konflikt, użycie 
siły czy przymus w jakiejkolwiek postaci (zbrojnej, politycznej czy handlowej) między nimi 
staje się niemożliwy, bowiem pomyślność każdego z nich leży w interesie pozostałych. 
Różnice interesów między państwami członkowskimi są rozwiązywane drogą negocjacji  
i kompromisu. Żadna decyzja nie może być podjęta na szkodę jednego z nich, zwłaszcza 
słabszego członka Unii, eliminując ze stosunków wewnętrznych geopolitykę stanowiącą 
źródło konfliktów. 
W polityce zagranicznej bezpieczeństwa i obrony Unii geopolityka odnosi się do 
podejścia do reszty świata. Dla Polski członkostwo w UE oznacza przejście z grupy państw 
Europy Środkowo – Wschodniej do państw Europy Środkowo – Zachodniej196. Przyczyną 
zmiany podejścia do problemów współczesnego bezpieczeństwa były również ataki terrorystyczne na 
Stany Zjednoczone 11.09.2001r. Nastąpiło zdecydowane zwiększenie czynnika niepewności  
i nieprzewidywalności sytuacji związanych z zagrożeniem. Wnioski z analizy ataków 
terrorystycznych, wskazują na konieczność międzynarodowej współpracy, w eliminowaniu 
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(ograniczaniu) tego rodzaju zagrożeń, co jest tym bardziej istotne, że terroryzm znajduje wsparcie 
niektórych państw197.  
Kolejnym zagrożeniem bezpieczeństwa współczesnego świata są następstwa 
wynikające z wyraźnie jednobiegunowego świata z przywództwem Stanów Zjednoczonych  
i związanego z tym amerykańskiego modelu cywilizacyjnego i zachodnich zasad demokracji. 
Modelu tego nie chce przyjąć wiele państw, szczególnie ze względów kulturowych  
i religijnych, bowiem laicyzacja jest postrzegana jako pojęcie obce, zachodnie. Najostrzej 
przeciwstawia się temu modelowi islam, wyrażając to w postaci protestów, manifestacji 
antyamerykańskich i antyzachodnich, aktów przemocy i terroru, np. wobec przedstawicielstw 
dyplomatycznych.  
Po tych przemianach ukształtował się nowy porządek we współczesnym świecie, 
który stał się świadkiem nowych zjawisk, obszarem gry rożnych czynników, dopasowywania 
się państw, instytucji i organizacji do nowych politycznych, gospodarczych  
i technologicznych realiów. Cechą tego nowego porządku jest jeden biegun, jedno światowe 
mocarstwo – Stany Zjednoczone. Porządek ten nie ma innych wyraźnych i dominujących 
cech identyfikacyjnych, dlatego  teoretycy stosunków międzynarodowych mówią o porządku 
międzynarodowym in transition, czyli będącym w fazie przejściowej. Cechą 
charakterystyczną tej fazy jest gra różnych starych, nowych i przeobrażonych czynników 
życia międzynarodowego, postępujący rozziew oraz dopasowywanie się instytucji  
i organizacji, które są dorobkiem przeszłych porządków do nowych realiów – układu sił  
i procesów rozwojowych w stosunkach międzynarodowych.  
W stosunkach międzynarodowych następuje okres przewartościowań: dotychczasowe 
zasady i reguły nadal obowiązują, ale ulegają erozji, bo nie odpowiadają już wyzwaniom 
współczesności, nowe zaś są w fazie uniwersalizacji, ale nie osiągnęły jeszcze tego stopnia 
powszechności, by stać się uznanymi przez wszystkie państwa akceptowanymi regułami. 
Omawiane procesy wiążą się ze zmianą roli państw narodowych na arenie międzynarodowej. 
Rolę tę ograniczają co najmniej dwa czynniki: z jednej strony tendencje do instytucjonalizacji 
i regionalizacji współpracy państw, które w przypadkach najbardziej zaawansowanych tworzą 
struktury ponadnarodowe (np. Unia Europejska), ograniczając suwerenność państw, z drugiej 
zaś wzrost liczby i roli nowych uczestników stosunków międzynarodowych, nie będących 
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państwami. W tym ostatnim aspekcie chodzi zarówno o podmioty działające legalnie, których 
wpływ jest generalnie pozytywny, na przykład przedsiębiorstwa transnarodowe, jak  
i organizacje działające poza prawem, takie jak mafia i organizacje terrorystyczne, których 
wpływ na rozwój stosunków międzynarodowych, jak pokazuje przykład ataku na Stany 
Zjednoczone, może być ogromny i destrukcyjny. Podmioty pozapaństwowe nie prowadzą 
polityki zagranicznej, ta jest domeną państw, prowadzą jednak grę, która w istocie jest 
polityką, a na pewno wywołuje skutki polityczne o efektach domina, czego przykładem są 
kryzysy finansowe o skutkach ponadnarodowych. Innymi elementami wyłaniającego się 
nowego porządku międzynarodowego są rosnąca liczba i rola nowych uczestników stosunków 
międzynarodowych  oraz rosnąca sieć wzajemnych powiązań o wymiarze globalnym. 
Skutkiem urzeczywistnianych zmian w stosunkach międzynarodowych, przede 
wszystkim procesów globalizacji i współzależności państw, są tendencje do regionalizacji 
współpracy i jej instytucjonalizacji. Chodzi również o to, by w grupie państw dzielących 
wspólną historię, geopolitykę i podzielających wspólne wartości, mieć możność wpływania 
na rozwój sytuacji międzynarodowej, kontrolowania zjawisk globalizacji, tworzenia 
regionalnych systemów bezpieczeństwa. Taka współpraca państw może się przekształcać  
w integrację gospodarczą, a także polityczną, choć w praktyce jedynym rzeczywistym 
procesem integracyjnym, tworzącym także struktury ponadnarodowe, jest Unia Europejska. 
Inne ugrupowania, mimo coraz wyższego stopnia instytucjonalizacji wzajemnej współpracy, 
fazy tej jeszcze nie osiągnęły lub nie jest to ich celem198.  
Upadek świata dwubiegunowego zmienił również podejście do systemu 
bezpieczeństwa narodowego, pojawiły się nowe niebezpieczeństwa i zagrożenia (terroryzm 
międzynarodowy, istnienie tzw. państw hultajskich, konflikty etniczne i lokalne, 
niebezpieczeństwa wynikające z sytuacji wewnętrznej niektórych państw) wymagające 
tworzenia nowej infrastruktury prawno – instytucjonalnej, politycznej i militarnej.  
Na zmiany w problematyce bezpieczeństwa istotny wpływ ma też szybkie 
rozprzestrzenianie się systemów demokratycznych, które obejmują już dwie trzecie państw 
świata i stają się obowiązującym standardem. Uniwersalizacja tych standardów ciągle jest 
negowana przez znaczną liczbę krajów, a próby jej narzucania prowadzą do otwartych 
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problemów i konfliktów oraz innych patologicznych zjawisk w skali międzynarodowej.  
Poglądy na bezpieczeństwo przewartościowują się wraz z postępującymi procesami 
globalizacyjnymi. Globalizacja przynosi bowiem różne korzyści państwom i społeczeństwom 
będącym na różnym poziomie rozwoju. Ubóstwo, rozwarstwienie dochodów, zadłużenie, 
głód, niedożywienie ludności, choroby – to ciągle aktualne, negatywne czynniki, które mogą 
stać się przyczyną zagrożeń. Współczesne poglądy na temat zagrożeń i bezpieczeństwa mogą 
uwzględniać także aspekty religijne, kulturowe, cechy i płaszczyzny identyfikacyjne narodów, 
przepływy myśli i idei. 
Wszystkie czynniki oddziałujące na powstawanie nowych zagrożeń zostały 
uwzględnione w konkretnych działaniach zmierzających do zapewnienia bezpieczeństwa  
w skali globalnej. Najważniejszymi z nich były: transformacja NATO, przyspieszenie  
i pogłębienie procesu integracji europejskiej, nowy wymiar współpracy transatlantyckiej  
w latach 90. W przeobrażeniach NATO najważniejsze decyzje zapadały podczas szczytów  
w 1990, 1991, 1999.  
W deklaracji szczytu londyńskiego 5. – 6. lipca 1990 r. Sojusz oświadczył, iż państwa 
byłego bloku wschodniego nie są już jego przeciwnikami, deklarując równocześnie gotowość 
na otwarcie na dialog i konsultacje z nimi
199
.  
Na szczycie w Rzymie 7. – 8. listopada 1991 r. NATO, podkreślając potrzebę 
zachowania swojego charakteru sojuszu obronnego, zwracało uwagę na nowe zagrożenia dla 
pokoju w Europie i na świecie o charakterze ekonomicznym, społecznym, i militarnym, 
ekologicznym itp., co zmusza Sojusz do poszukiwania nowej polityki bezpieczeństwa. Miała 
być ona oparta na trzech powiązanych ze sobą elementach: dialogu, współpracy, 
utrzymywaniu zdolności do obrony zbiorowej200.  
Przyjęto „Nową Koncepcję Strategiczną” NATO, której najważniejsze założenia, to: 
 rezygnacja z dotychczasowej strategii „elastycznej reakcji” i zastąpienie jej 
„strategią szybkiego reagowania” z udziałem projektowanych sił 
wielonarodowych, 
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 kontynuowanie/utrzymanie zasady odstraszania nuklearnego oraz zachowanie 
obecności sił zbrojnych USA i Kanady w Europie, 
 potrzeba kształtowania nowej architektury bezpieczeństwa europejskiego. 
Podczas szczytu NATO w Waszyngtonie 23. – 25. kwietnia 1999 r., przyjęto 
przygotowywaną od 1997 r. kolejną „Nową Koncepcję Strategiczną”201. uwzględniała ona 
nowe zagrożenia oraz doświadczenia Sojuszu po 1989 r. Jej najważniejsze postanowienia, to: 
- gotowość Sojuszu do działań zewnętrznych na wypadek sytuacji kryzysowych poza 
obszarem obowiązywania artykułu 5. Traktatu Waszyngtońskiego,  
- dążenie do zachowania jedności transatlantyckiej w ramach NATO przy jednoczesnej 
akceptacji określonej autonomii europejskiej w formie EPBO,  
- utrzymanie niezbędnych zdolności do odstraszania i obrony oraz wykonywania innych 
zadań stabilizacyjnych poza obszarem sojuszu, 
- potwierdzenie gotowości Sojuszu do dalszego otwarcia się dla nowych członków, 
- opowiedzenie się za współdziałaniem z innymi organizacjami na rzecz pokoju i stabilizacji,  
- właściwa kompozycja sił konwencjonalnych i nuklearnych, zapewniająca zarówno 
odstraszanie jak też możliwość właściwego reagowania konwencjonalnego na nowe 
zagrożenia bezpieczeństwa w skali globalnej i regionalnej, 
- przestrzeganie norm KNZ, w tym także legitymizacji ze strony Rady Bezpieczeństwa ONZ 
podejmowanych przez Sojusz akcji zbrojnych, dopuszczalność odstępstw od tego głównie  
w wypadku rażącego naruszenie praw człowieka, pod warunkiem uzyskania jednomyślnej 
decyzji wszystkich członków. 
Współpraca transatlantycka rozpoczęła nowy rozdział od przyjęcia dokumentu 
programowego „Deklaracja transatlantycka” z 22. listopada 1990 r., w której nakreślono 
program współpracy polityczno – militarnej oraz polityczno – gospodarczej. Program 
stanowił podstawę konsultacji na szczeblu ekspertów, które miały w następnych latach 
określać wspólne interesy oraz stanowiska w zakresie wspierania pokoju, demokracji  
i reagowania na wyzwania globalne. Znalazło to odzwierciedlenie w bardziej precyzyjnym 
dokumencie z 5. grudnia 1995 r. pt. „Nowy Program Transatlantycki”. 
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Za sprawą powyższych dokumentów pod koniec lat 90. pojawiło się nowe określenie 
– Partnerstwo Transatlantyckie. Najwyższym forum tej współpracy były coroczne oddzielne 
spotkania na szczycie szefów państw i rządów oraz przedstawicieli Komisji Europejskiej  
z USA oraz Kanadą (na przemian w Ameryce i Europie). Zapadały na nich kluczowe decyzje, 
które uprzednio przygotowywano na niższych szczeblach ministerialnych i eksperckich. Do 
2000 r. działało na niższych szczeblach również Forum Transatlantyckie UZE. 
Współpraca i partnerstwo transatlantyckie stały się w latach 90. decydującym 
czynnikiem działania na rzecz pokoju i stabilizacji tak w Europie, jak i w skali globalnej. 
Stopniowo jednak ze względu na przewagę potencjału militarnego ujawniły się tendencje 
unilateralne w polityce zagranicznej i bezpieczeństwa USA, które wraz z nowymi 
zagrożeniami postawiły nowe wyzwania i problemy przed współpracą transatlantycką. 
Na przełomie XX i XXI wieku nastąpiła istotna modyfikacja instytucjonalizacji 
współpracy transatlantyckiej wynikających z postępujących w Europie procesów 
integracyjnych, obejmująca trzy elementy: USA – NATO – UE . Stosownie do tego układu 
nastąpiły zmiany w systemie bezpieczeństwa międzynarodowego uwzględniające m.in.202: 
• pojawienie się nowych zagrożeń bezpieczeństwa, w tym zwłaszcza terroryzmu 
międzynarodowego, którego przezwyciężenie wymaga skutecznego 
współdziałania różnych państw oraz organizacji i instytucji międzynarodowych; 
• traktowanie NATO jako instytucji bezpieczeństwa międzynarodowego, zdolnej do 
działań stabilizujących poza obszarem własnej obrony w skali globalnej  
i regionalnej; 
• działanie NATO na rzecz stabilizacji Europy Środkowo-Wschodniej i Południowej 
w kontekście trudności współpracy z Rosją oraz na całym obszarze post 
radzieckim; 
• wzrost znaczenia międzynarodowego krajów Azji Południowo-Wschodniej  
i ambicje mocarstwowe Chin i Indii;  
• trudności w ograniczeniu wyścigu zbrojeń oraz kontroli rozbrojenia  
w skali globalnej; 
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• pojawienie się nowych wyzwań bezpieczeństwa dla partnerstwa transatlantyckiego 
w okresie światowego kryzysu finansowo-gospodarczego. 
Szczyty UE z USA od początku XXI w., wykazują nie tylko zgodność, ale również 
istotne różnice między stronami w odniesieniu do wielu kwestii politycznych i gospodarczych 
o charakterze globalnym, np. zaakceptowanie przez kraje UE protokołu z Kioto odnośnie do 
ograniczenia emisji gazów cieplarnianych i jego wdrożenie przy poparciu Kanady, ale bez 
udziału USA, utworzenie Międzynarodowego Trybunału Karnego pod egidą ONZ, który 
również odrzucały USA. W odniesieniu do bezpieczeństwa omawiano zagadnienia 
współdziałania w zakresie zwalczania terroryzmu międzynarodowego, w tym odcięcia 
terrorystów od możliwości przeprowadzania licznych operacji finansowych na Zachodzie, 
oraz różne tematy polityczne, dotyczące przezwyciężania zagrożeń i rozwiązywania 
konfliktów międzynarodowych203. 
 
6.2. System bezpieczeństwa RP 
System bezpieczeństwa RP jest zbudowany na podstawie założeń zawartych  
w dokumencie Strategia obronności Rzeczypospolitej Polskiej. Strategia sektorowa do 
strategii bezpieczeństwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej opublikowanym w 2009 r. 
Zgodnie z postawieniami tej strategii poziom zdolności obronnych RP jest wypadkową 
potrzeb narodowych i zobowiązań sojuszniczych. Oznacza to, że „działania na rzecz 
bezpieczeństwa i obrony są i będą prowadzone przede wszystkim w układzie sojuszniczym, 
choć nie wyklucza się działań samodzielnych. Udział w operacjach militarnych  
i niemilitarnych poza granicami kraju jest wyrazem odpowiedzialności za bezpieczeństwo 
wspólne oraz ma charakter prewencyjny wobec zagrożeń o charakterze asymetrycznym  
i globalnym”204. 
  Zobowiązania sojusznicze określono w Strategii bezpieczeństwa narodowego 
Rzeczypospolitej Polskiej opublikowanej w 2007 r. odnosząc je do Koncepcji Strategicznej 
NATO i Europejskiej Strategii Bezpieczeństwa, które stanowią podstawę do opracowania 
wykonawczych dyrektyw strategicznych, a w szczególności Polityczno – strategicznej  
dyrektywy obronnej RP, strategii poszczególnych dziedzin bezpieczeństwa narodowego, 
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strategicznych planów reagowania obronnego i zarządzania kryzysowego oraz wieloletnich 
programów transformacji systemu bezpieczeństwa państwa, w tym programów 
pozamilitarnych przygotowań obronnych i programów rozwoju sił zbrojnych. Według 
Strategii bezpieczeństwa narodowego RP za najważniejszą formę współpracy wielostronnej  
w polityczno – wojskowym wymiarze bezpieczeństwa uznaje się członkostwo w NATO jako 
filar stabilności na kontynencie, a także główną płaszczyznę stosunków transatlantyckich205.  
  Możliwości realizacji polskiej polityki bezpieczeństwa i zdolności oddziaływania 
międzynarodowego znacznie wzrosły po wstąpieniu do Unii Europejskiej. Uczestnicząc  
w funkcjonowaniu instrumentów unijnych takich, jak Wspólna Polityka Zagraniczna  
i Bezpieczeństwa, Europejska Polityka Bezpieczeństwa i Obrony, Jednolity Rynek 
Europejski, wspólna polityka handlowa, Fundusz Spójności oraz inne mechanizmy 
wspierania rozwoju, współpraca w zakresie sądownictwa i spraw wewnętrznych, udział 
Polski w UE wpływa pozytywnie na bezpieczeństwo i możliwości rozwojowe państwa we 
wszystkich wymiarach życia politycznego, gospodarczego i społecznego.  
 Polska aktywnie angażuje się w działalność Organizacji Bezpieczeństwa  
i Współpracy w Europie, Rady Europy, Organizacji Współpracy Gospodarczej  
i Rozwoju oraz innych instytucji wielostronnych, buduje swoją politykę obronną  
w powiązaniu z zasadą solidarności i lojalności sojuszniczej206.  
Funkcjonowanie systemu bezpieczeństwa Rzeczypospolitej Polskiej musi odpowiadać 
zmianom politycznym, militarnym i gospodarczym w bliższym i dalszym otoczeniu państwa. 
w poważnej mierze zależy od geopolitycznego położenia państwa. Pierwszym gwarantem 
bezpieczeństwa i nienaruszalności granic naszego kraju jest polityka zagraniczna, której 
celem jest zapewnienie dobrosąsiedzkich stosunków i budowanie więzów przyjaźni  
z krajami, które mogą w razie potrzeby udzielić konkretnej pomocy, w tym również 
militarnej. Szczególnie trudna jest ocena zagrożenia militarnego, która wywiera bezpośredni 
wpływ na bezpieczeństwo państwa w całości oraz na przygotowanie obronne pod względem 
wojskowym – zapewnienie niezbędnej gotowości i zdolności bojowej sił zbrojnych, 
określanie priorytetów w ich wyposażeniu technicznym i bojowym. 
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System bezpieczeństwa państwa tworzy cały naród i jego potencjał. Każdy element 
systemu bezpieczeństwa powinien mieć określony zakres zadań wykonywanych w okresie 
pokoju oraz  w warunkach zagrożenia bezpieczeństwa narodowego i konfliktu zbrojnego. 
Siły zbrojne powinny spełniać wyłącznie funkcje obronne, niezależnie od kierunków  
i stopnia zagrożeń, a także zapobiegać agresji. Zdolność bojowa sił zbrojnych w okresie 
pokoju ma być także międzynarodowym uwiarygodnieniem naszych możliwości obronnych. 
Na kształtowanie systemu bezpieczeństwa RP wpływają polityczne, gospodarcze  
i naukowo – techniczne możliwości państwa. Za jego sprawne funkcjonowanie muszą być 
odpowiedzialne wszystkie ogniwa administracji państwowej i terenowej oraz całe 
społeczeństwo. Wymaga on ciągłości organizacyjnej i wykonawczej, a przede wszystkim 
politycznego i materialnego wsparcia. Zadania systemu bezpieczeństwa państwa obejmują nie 
tylko obronę przed zagrożeniem militarnym, w której to siły zbrojne spełniają podstawowe 
zadania, ale także obronę przed zagrożeniami innego rodzaju, takimi jak polityczne, 
ekonomiczno – gospodarcze, psychologiczno – socjologiczne i inne, w których to działaniach 
siły zbrojne udziału nie biorą. 
Budowa systemu bezpieczeństwa musi być sprawą całego narodu (a nie tylko sił 
zbrojnych) i przedmiotem szczególnej troski najwyższych władz państwa. Siły zbrojne należy 
traktować jako jeden z elementów tego systemu207. Ważną dziedziną tego systemu jest system 
obronny.  
Strategia obronności Rzeczypospolitej Polskiej definiuje system obronny jako 
skoordynowany zbiór elementów kierowania i elementów wykonawczych, a także 
realizowanych przez nie funkcji i procesów oraz zachodzących między nimi relacji. SOP 
tworzą wszystkie siły i środki przeznaczone do realizacji zadań obronnych, odpowiednio do 
tych zadań zorganizowane, utrzymywane i przygotowywane. Organizacja i funkcjonowanie 
SOP oparte jest na przepisach prawa powszechnie obowiązującego, a także na 
postanowieniach wynikających z umów i traktatów międzynarodowych, których Polska jest 
stroną208. 
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Strukturę organizacyjną i zadania sytemu obronnego strategia określa następująco:  
„SOP składa się z trzech podsystemów:  
- podsystemu kierowania obronnością państwa – utworzonego z organów władzy  
i administracji publicznej wraz z obsługującymi urzędami i niezbędną infrastrukturą oraz 
organów dowodzenia Sił Zbrojnych RP;  
-   dwóch podsystemów wykonawczych: 
a.   podsystemu militarnego – utworzonego z Sił Zbrojnych RP; 
b. podsystemu nie militarnego – utworzonego ze struktur wykonawczych administracji 
publicznej, przedsiębiorców oraz innych jednostek organizacyjnych.  
 W celu zapewnienia właściwej realizacji stojących przed nim zadań, SOP powinien 
być zorganizowany i utrzymywany w sposób gwarantujący:  
a) zdolność do odstraszania, ochrony i obrony oraz realizacji zadań obrony 
kolektywnej; 
b) zdolność do współpracy ze strukturami sojuszniczymi, przy zachowaniu zdolności 
do skutecznego działania samodzielnego; 
c)  efektywną współpracę wszystkich organów władzy i administracji publicznej, 
przedsiębiorców realizujących zadania obronne, organizacji pozarządowych  
i poszczególnych obywateli na rzecz obronności państwa; 
d) sprawne działanie w każdych warunkach poprzez odpowiednią organizację, 
wyposażenie i obieg informacji;  
e) zdolność do monitorowania i przeciwdziałania zagrożeniom oraz reagowania na 
pojawiające się zagrożenia w ich wczesnej fazie, a także do usuwania ich skutków;  
f) wykorzystanie kompetencji, umiejętności i wiedzy osób uczestniczących  
w pracach poszczególnych podsystemów”209. 
 Szczególną rolę w systemie obronnym pełnią Siły Zbrojne RP, tworząc podsystem 
militarny wykonujący zadania wynikające z Konstytucji RP, Strategii bezpieczeństwa 
narodowego RP i Strategii obronności RP, uszczegółowione w Polityczno – strategicznej 
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dyrektywie obronnej RP oraz stosownych, narodowych i sojuszniczych planach 
operacyjnych
210
.  
Struktura funkcjonalna sił zbrojnych okresu pokojowego musi być optymalizowana 
pod kątem wykonania wszystkich zadań o charakterze militarnym, aby umożliwić skuteczne 
funkcjonowanie systemu obronnego w rzeczywistych działaniach wojennych. Za realizację 
zadań militarnych odpowiada kierownictwo resortu obrony narodowej, którego struktura 
organizacyjno – funkcjonalna musi być dostosowana do skali trudności zakresu tych zadań. 
Budując taką strukturę należy przede wszystkim dokonać oceny rzeczywistych potrzeb 
systemu obronnego wynikających z prognozowanych zagrożeń. Prognozy zagrożeń dokonuje 
się na podstawie analizy politycznej, problemów narodowościowych i militarnych państw 
sąsiednich, układów międzynarodowych mających wpływ na bezpieczeństwo państwa, 
możliwości zapewnienia bezpieczeństwa państwa, sytuacji geostrategicznej (granice, teren, 
klimat, ludność), budżetu wojskowego, przemysłu zbrojeniowego, możliwości importu 
uzbrojenia i sprzętu, infrastruktury wojskowej. Analiza powyższa umożliwi opracowanie: 
założeń doktrynalnych; struktury systemu obronnego państwa i sił zbrojnych, a przede 
wszystkim określenie struktury funkcjonalno-organizacyjnej organów odpowiedzialnych za 
obronność na szczeblu państwowym, ich zadań i kompetencji; systemów dowodzenia 
wojskami, mobilizacji i uzupełnień, przygotowania kadr administracyjnych i rezerw. 
Model kierowania siłami zbrojnymi powinien w pełni odpowiadać konstrukcji  
i wymaganiom systemu bezpieczeństwa państwa, zapewniając gotowość sił zbrojnych do 
realizacji trzech rodzajów misji: zagwarantowanie obrony państwa i przeciwstawienie się 
agresji; udział w procesie stabilizacji sytuacji międzynarodowej oraz w operacjach 
reagowania kryzysowego i humanitarnych; wspieranie bezpieczeństwa wewnętrznego  
i pomoc społeczeństwu. 
Misje te określono w Strategii obronności RP następująco: 
„W misji zapewnienia zdolności państwa do obrony i przeciwstawienia się agresji  
w ramach zobowiązań sojuszniczych, Siły Zbrojne RP utrzymują gotowość do realizacji 
zadań związanych z obroną i ochroną nienaruszalności granic RP; udziałem w działaniach 
antyterrorystycznych w kraju i poza nim; udziałem w rozwiązywaniu lokalnego lub 
regionalnego konfliktu zbrojnego na obszarze odpowiedzialności NATO lub poza nim; 
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udziałem w operacji obronnej poza obszarem kraju odpowiednio do zobowiązań 
sojuszniczych w ramach artykułu 5 TP; prowadzeniem strategicznej operacji obronnej na 
terytorium RP. 
Współuczestnictwo w misji stabilizacji sytuacji międzynarodowej oraz  
w operacjach reagowania kryzysowego i humanitarnych wymaga utrzymywania przez Siły 
Zbrojne RP sił i zdolności do: udziału w operacjach pokojowych  
i reagowania kryzysowego prowadzonych przez NATO, UE, ONZ oraz innych operacjach 
wynikających z porozumień międzynarodowych; udziału w operacjach humanitarnych 
prowadzonych przez organizacje międzynarodowe, rządowe i inne; współpracy wojskowej 
w zakresie rozwoju i stosowania środków budowy zaufania i bezpieczeństwa. 
W celu wypełnienia misji związanej ze wspieraniem bezpieczeństwa wewnętrznego  
i pomocy społeczeństwu Siły Zbrojne RP utrzymują zdolność do realizacji zadań 
polegających na: monitorowaniu i ochronie przestrzeni powietrznej oraz wsparciu ochrony 
granicy lądowej i wód terytorialnych; prowadzeniu działalności rozpoznawczej  
i wywiadowczej; monitorowaniu skażeń promieniotwórczych, chemicznych i biologicznych 
na terytorium kraju; oczyszczaniu terenu z materiałów wybuchowych i przedmiotów 
niebezpiecznych pochodzenia wojskowego; prowadzeniu działań poszukiwawczo-
ratowniczych; pomocy władzom państwowym, administracji publicznej oraz społeczeństwu  
w reagowaniu na zagrożenia”211. 
Struktura, skład, dyslokacja oraz wyposażenie Sił Zbrojnych RP powinny wynikać  
z charakteru i specyfiki przypisanych im misji oraz konieczności zapewnienia odpowiednich 
zdolności operacyjnych. Muszą umożliwiać realizację zadań w czasie pokoju, kryzysu  
i wojny. 
Struktura organizacyjna Sił Zbrojnych RP powinna zapewniać wymagany stopień 
autonomii działania, skuteczność rażenia oraz odpowiednie standardy zaopatrzenia i wsparcia. 
Autonomiczność bojową utrzymywać należy od odpowiedniego szczebla organizacyjnego 
umożliwiającego tworzenie modułów bojowych – zespołów / grup zadaniowych. 
 Strategia obronności określa również sposób kierowania obronnością  
w poszczególnych stanach gotowości obronnej. System kierowania obronnością tworzą 
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organy kierowania i dowodzenia szczebla strategicznego, to jest minister Obrony Narodowej  
i szef Sztabu Generalnego Wojska Polskiego oraz Naczelny Dowódca Sił Zbrojnych  
z chwilą jego mianowania. W systemie kierowania obronnością uczestniczą również 
pozostałe elementy systemu dowodzenia Sił Zbrojnych RP szczebla operacyjnego  
i taktycznego. 
 
6.3. Ocena systemu bezpieczeństwa i Sił Zbrojnych RP 
Priorytetem polskiej polityki bezpieczeństwa w pierwszym okresie przemian 
społeczno – politycznych było zbudowanie trwałych i niezawodnych podstaw bezpieczeństwa 
narodowego. W gruntownie zmienionym międzynarodowym środowisku bezpieczeństwa   
w trudnych warunkach wewnętrznych związanych z przebudową państwa. Roman Kuźniar 
ocenił ten proces następująco: „był to swoisty wyścig z czasem […] Polskie elity polityczne 
miały świadomość, iż pojawiła się niepowtarzalna szansa takiego rozwiązania kwestii 
bezpieczeństwa narodowego, które wydobędzie Polskę z roli zakładnika, czy obiektu obcej 
ekspansji
212
. 
Stosownie do tej sytuacji podjęto prace nad nową doktryną. Pierwszy dokument tego 
okresu – Doktryna Obronna Rzeczypospolitej – ukazał się w postaci uchwały Komitetu 
Obrony Kraju 21.02.1990 r. Doktryna okresu przejściowego łączyła „stare” koncepcje 
bezpieczeństwa z czasów Układu Warszawskiego z nowymi. 
Rozwiązanie 01.07.1991 r. Układu Warszawskiego i rozpoczęcie wycofywania wojsk 
sowieckich z Polski otworzyły nowy etap stanu bezpieczeństwa Polski – okres 
samodzielności strategicznej. Dążąc do udziału w sojuszu polityczno – militarnym NATO, 
zapewniającym bezpieczeństwo zbiorowe w Europie, Polska pozostawała poza sojuszami, bez 
gwarancji bezpieczeństwa i wbrew swojej woli politycznej. Koncepcja „samodzielności” 
i „samowystarczalności” obronnej polski została sformułowana w dwóch dokumentach: 
Założenia  polskiej polityki bezpieczeństwa oraz Polityka bezpieczeństwa i strategia obronna 
Rzeczypospolitej Polskiej
213
, które przyjęto na posiedzeniu Komitetu Obrony Kraju 
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02.11.1992 r. Według tych dokumentów współczesna (pozimnowojenna) treść 
bezpieczeństwa państwa obejmuje kwestie polityczne, militarne, gospodarcze, ekologiczne, 
społeczne i etniczne. 
Za strategiczny cel Polski w latach dziewięćdziesiątych przyjęto członkostwo  
w NATO oraz Unii Zachodnioeuropejskiej
214
. 
W porównaniu z poprzednią Doktryną obronną z 1990 r. nastąpiła zdecydowana 
zmiana w ocenie charakteru zagrożeń. W Polityce bezpieczeństwa  i strategii obronnej 
wskazano dwa główne filary ówczesnej polskiej polityki bezpieczeństwa: współpracę 
międzynarodową, w tym także wojskową oraz dążenie do integracji z zachodnimi strukturami 
bezpieczeństwa. Ważnym elementem tych koncepcji było promowanie idei tworzenia 
wielonarodowych sił zbrojnych, w tym mieszanych jednostek wojskowych we współpracy  
z sąsiadami Polski215. W niespełna rok po przyjęciu Polski do NATO i przyjęciu na szczycie 
Rady Północnoatlantyckiej w Waszyngtonie Koncepcji Strategicznej Sojuszu opublikowano 
Strategię bezpieczeństwa Rzeczypospolitej Polskiej z 4 stycznia 2000 r.. W porównaniu  
z poprzednimi polskimi strategiami (doktrynami) nowym aspektem dokumentu jest bardzo 
wyraźny kontekst sojuszniczy, ale jednocześnie jednoznaczne podkreślenie narodowego 
charakteru obronności, zaś uczestnictwo w sojuszach i koalicjach jest jedynie czynnikiem 
wspomagającym i nie zastępuje narodowej odpowiedzialności za zapewnienie obrony 
państwa. Nowym elementem było sformułowanie koncepcji reagowania na kryzysy 
stanowiące bezpośrednie i pośrednie zagrożenie dla bezpieczeństwa Polski lub jej 
sojuszników (art. 5 Traktatu Waszyngtońskiego). Ponadto przewidywano, że siły zbrojne 
mogą uczestniczyć w reagowaniu na pozamilitarne zagrożenia kryzysowe, udzielając 
wsparcia siłom i środkom bezpieczeństwa wewnętrznego.  
Po 2001 r. nastąpiły istotne zmiany w środowisku bezpieczeństwa. Atak 
terrorystyczny z września tego roku, spowodował powstanie koalicji antyterrorystycznej. Dla 
polskiej polityki bezpieczeństwa nowy kontekst stanowiło oczekiwane członkostwo w Unii 
Europejskiej. Znalazło to wyraz w nowej Strategii bezpieczeństwa Rzeczypospolitej 
Polskiej
216
 przyjętej 22 lipca 2003 r., którą można traktować jako polską implementację 
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Europejskiej Strategii Bezpieczeństwa z 2003 r.217 Nowa koncepcja podjęła próbę 
zintegrowanego podejścia do spraw bezpieczeństwa narodowego, traktując je jako kategorię 
obejmującą wszystkie aspekty i dziedziny bezpieczeństwa państwa: zewnętrzne i wewnętrzne, 
wojskowe i cywilne. 
W listopadzie 2007 r. przyjęto kolejną (obowiązującą) Strategię bezpieczeństwa 
narodowego Rzeczypospolitej Polskiej
218
, która prezentuje bezpieczeństwo narodowe 
uwzględniające aspekty polityczno-militarne, ekonomiczne, społeczne i ekologiczne. 
Uzależnia osiągnięcie celów strategicznych od umiejętnego wykorzystania całego zakresu 
dostępnych instrumentów i działań politycznych, gospodarczych, wojskowych  
i dyplomatycznych, akcentując nie tylko bezpieczeństwo państwa, ale także jego obywateli 
oraz tworzenie warunków umożliwiających rozwój społeczeństwa. Wskazuje na szanse, jakie 
stwarza członkostwo Polski w NATO i Unii Europejskiej oraz partnerstwo ze Stanami 
Zjednoczonymi. Po raz pierwszy polska strategia wyraźnie określa cele działań państwa we 
wszystkich rodzajach bezpieczeństwa narodowego: wewnętrznego, społecznego, 
ekonomicznego, ekologicznego, polityki zagranicznej i obrony narodowej. Analiza kolejnych 
dokumentów regulujących problemy bezpieczeństwa Polski wskazuje na zmianę hierarchii 
zagrożeń z militarnych na społeczne, ekonomiczne i ekologiczne oraz na zmianę sposobów 
zapewnienia bezpieczeństwa narodowego z decydującego znaczenia sił zbrojnych w kierunku 
wzrostu roli innych elementów systemu bezpieczeństwa oraz uczestnictwa  
w międzynarodowych organizacjach politycznych, gospodarczych i wojskowych, głównie 
NATO i UE. 
Podstawowe założenia polskiej polityki bezpieczeństwa można ująć następująco: 
1. Polska traktuje bezpieczeństwo w sposób kompleksowy, uwzględniający znaczenie  
i wpływ różnorodnych czynników politycznych, militarnych ekonomicznych, społecznych, 
środowiskowych, energetycznych i innych. 
2. Polska realizuje swoją politykę bezpieczeństwa zgodnie z Konstytucją 
Rzeczypospolitej Polskiej, z poszanowaniem prawa międzynarodowego, zgodnie z celami  
i zasadami Karty Narodów Zjednoczonych oraz dokumentów Organizacji Bezpieczeństwa  
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i Współpracy w Europie (OBWE), a także duchem i literą traktatów i konwencji 
międzynarodowych, których jest stroną. Traktując swoje granice jako nienaruszalne, Polska 
nie ma żadnych żądań terytorialnych i posiada traktatowo uregulowane stosunki ze 
wszystkimi sąsiadami, Polska nie dąży do umacniania własnego bezpieczeństwa kosztem 
bezpieczeństwa innych. 
3. W działaniach na arenie międzynarodowej Polska kieruje się wartościami, ideałami  
i zasadami ujętymi w Traktacie Północnoatlantyckim i Traktatach Europejskich, realizując 
wizję wolnej i demokratycznej Europy. 
4. Polska ściśle wiąże swoje bezpieczeństwo z bezpieczeństwem państw NATO  
i członków Unii Europejskiej. Realizuje własne narodowe interesy bezpieczeństwa, przede 
wszystkim w ramach północnoatlantyckiego systemu sojuszniczego współdziałania  
i solidarności, wspierając wysiłki społeczności międzynarodowej zmierzające do umocnienia 
bezpieczeństwa w Europie i na świecie. 
5. Polska dąży do tego, aby użycie siły na arenie międzynarodowej było wyłącznie 
realizacją prawa do obrony, przewidzianego w Karcie Narodów Zjednoczonych lub też  
w kontekście operacji realizowanych na podstawie mandatu społeczności międzynarodowej. 
Nowe warunki oraz nowa rola Polski na arenie międzynarodowej wymagają dostosowania 
strategii bezpieczeństwa Rzeczypospolitej Polskiej, na którą składają się podstawy polskiej 
strategii obronności.  
Do strategicznych celów polskiej polityki bezpieczeństwa należy:219  
  zagwarantowanie niepodległości, suwerenności, integralności terytorialnej państwa 
oraz nienaruszalności jego granic;  
 zagwarantowanie ochrony demokratycznego porządku konstytucyjnego, w tym  
w szczególności pełni praw i wolności oraz bezpieczeństwa obywateli RP; 
 stworzenie jak najlepszych warunków dla wszechstronnego i stabilnego rozwoju 
społecznego i gospodarczego kraju, dobrobytu jego obywateli, a także dla zachowania 
dziedzictwa narodowego i rozwoju narodowej tożsamości; 
 wnoszenie wkładu w budowę trwałego, sprawiedliwego ładu pokojowego w Europie  
i na świecie.  
                                                          
219 Strategia bezpieczeostwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej, BBN, Warszawa 2007. 
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Strategia obronności Rzeczypospolitej Polskiej, uznając za nadrzędne polskie interesy 
narodowe i uwzględniając narodowe uwarunkowania ich realizacji, jest jednocześnie 
odpowiednio skorelowana ze strategią NATO.  
Dotychczasowe działania związane z transformacją sił zbrojnych po 1989 r. ocenił  
A. Karkoszka
220
 (b. wiceminister obrony, odpowiedzialny za integrację z NATO i reformę 
MON w 2007 r., dyrektor pierwszego strategicznego przeglądu obronnego i kierownik 
zespołu systemu obronnego przy prezydencie RP w pierwszym przeglądzie bezpieczeństwa 
państwa) uwzględniając cywilną kontrolę nad wojskiem, stosunki sąsiedzkie i członkostwo  
w NATO w następujący sposób: 
„Największym wyzwaniem transformacji było sprawne przygotowanie struktur 
wojskowych i metod ich działania do demokratycznego, poddanego pełnej kontroli władz 
cywilnych, systemu zarządzania, a nie problemy czysto wojskowe. Armia cieszyła się dużym 
zaufaniem w społeczeństwie, ale była przyzwyczajona do funkcjonowania bez społecznej 
kontroli. Władze polityczne wykorzystywały pozycję wojska w wewnętrznych sporach  
i w walce o wpływy. Kierownictwo Sztabu Generalnego WP ogłaszało publicznie swoje 
stanowisko w sprawach gospodarczych, społecznych, zagranicznych, a także starało się 
otwarcie wpływać na decyzje kadrowe i kierunek rozwoju metod zarządzania sferą obronną. 
Przykładem tego były słynne obiady liderów wojska i niektórych przedstawicieli najwyższych 
władz państwa - „rembertowskim” i „drawskim” oraz organizacja kampanii wyborczych na 
terenie jednostek wojskowych. Jak wykazała specjalna komisja Ministerstwa Obrony 
Narodowej, powołana w 1995 roku przez sejm do kontroli tych ostatnich, kadra oficerska 
biorąca udział w takich spotkaniach „wyborczych” została zmuszona, w imię lojalności 
wobec swoich przełożonych, do ukrywania prawdy.  
Pozytywny zwrot nastąpił dopiero po uchwaleniu przez sejm w 1996 roku nowej 
ustawy o urzędzie MON i – w jej następstwie – ukształtowaniu nowego statutu ministerstwa 
obrony. Ograniczone zostały kompetencje Sztabu Generalnego WP, a wiele funkcji 
administracyjnych, planistycznych i personalnych przeniesiono do departamentów podległych 
cywilnym urzędnikom. Wkrótce utworzono Dowództwo Wojsk Lądowych i Dowództwo 
Operacyjne Sił Zbrojnych i w ten sposób złamano monopol sztabu na dowodzenie wojskami. 
Od tamtej pory struktury sił zbrojnych kilkakrotnie przechodziły głębokie zmiany, zawsze 
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 A. Karkoszka, Kierunek NATO, „Polska Zbrojna”, nr 3, marzec 2014, s. 18-24. 
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jednak cywilna kontrola i demokratyczny, otwarty charakter zarządzania wojskiem nie 
budziły wątpliwości. 
Okres ten charakteryzował się również brakiem profesjonalizmu przedstawicieli 
władzy cywilnej w rządzeniu armią, fachowców w tej dziedzinie, „pożyczano”  
z innych resortów. Często ich chybione decyzje wywoływały frustracje kadry oficerskiej oraz 
straty materialne.  
Zmiany organizacyjne w instytucjach wojskowych, zwane kolejnymi reformami, 
wprowadzanymi przez zmieniających się po wyborach cywilnych zwierzchników, sprawiały 
wrażenie tymczasowości i powierzchowności. Zarazem kadra oficerska, obawiająca się 
posądzenia o mieszanie się do polityki, utraciła swoją najważniejszą funkcję w systemie 
demokratycznym: dobrego doradzania władzy cywilnej, opartego na wiedzy i wolnego od 
chęci przypodobania się cywilnym zwierzchnikom, mimo że często taka postawa nie sprzyjała 
awansom. 
Nie udało się dotąd stworzyć mechanizmu dialogu wewnątrzresortowego między 
zwierzchnikami cywilnymi i wojskowymi. Ci ostatni często w milczeniu przyjmują decyzje  
i wizje rozwoju wojska. 
Wiele uwagi, zgodnie z jednym z zobowiązań, poświęciliśmy tworzeniu strefy 
stabilności w otaczającej nas przestrzeni.  
Wojskowa współpraca regionalna ma duże znaczenie z punktu widzenia kilkuletnich 
starań o wypracowanie i doskonalenie sojuszniczej gotowości wypełnienia artykułu 5 na 
wypadek poważnego kryzysu i zagrożenia naszego bezpieczeństwa. Osiągniecie tego celu nie 
było łatwe w pokojowej atmosferze na kontynencie i znacznego skostnienia aparatu 
planowania strategicznego NATO.  
Znacznie lepiej przebiega systematyczne unowocześnianie i wzmacnianie wojskowej 
infrastruktury NATO na terytorium Polski w ramach programu wsparcia państwa gospodarza. 
Modernizowane są systemy teleinformatyczne i rozpoznawcze, rozbudowywane bazy lotnicze 
i porty, budowane nowoczesne magazyny środków bojowych, pędnych i ogólnego użytku, 
stanowiska dowodzenia obroną powietrzną, ośrodki szkoleniowe. Projekty infrastrukturalne 
realizowane ze wspólnego budżetu NATO zwiększają nasze własne zdolności obronne,  
a jednocześnie stwarzają dogodne warunki do szybkiego wsparcia polskiego systemu 
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obronnego, umożliwiając miedzy innymi sprawny tranzyt lub pobyt na ćwiczeniach wojsk 
sojuszniczych. W te prace są zaangażowane nie tylko dowództwa i służby logistyczne wojska, 
lecz także wszystkie działy administracji cywilnej państwa. 
Elementem siły obronnej państwa zawsze powinna być zdolność wzmacniania jego 
gotowości do zwiększania liczebności wojska w razie zagrożenia i konieczności uzupełniania 
strat. Oznacza to posiadanie sprawnego systemu mobilizacyjnego i utrzymywanie 
wyszkolonych rezerw. 
Wydaje się, że ten element naszego systemu obronnego nie jest należycie 
ukształtowany. Nie istnieje na przykład mechanizm angażowania oficerów rezerwy do pracy 
w administracji państwowej lub w systemie wychowania młodego pokolenia”. 
Zespół Systemu Bezpieczeństwa Narodowego w materiale roboczym z 06.04.2012 p.t. 
„Możliwe i rekomendowane kierunki i sposoby przygotowywania systemu bezpieczeństwa 
narodowego Rzeczypospolitej Polskiej: opcje strategii preparacyjnej w perspektywie 20 lat” 
zwraca uwagę na braki i niedociągnięcia popełnione w trakcie budowy systemu 
bezpieczeństwa RP i wskazuje kierunki zmian w poszczególnych obszarach tego systemu.  
W obszarze sił zbrojnych zespół rekomenduje m. in. następujące działania221:  
- proces transformacji SZ RP musi ulec przyspieszeniu, aby były zdolne terminowo  
i w pełnym zakresie wykonać zadania określane im przez państwo. Dotyczy to stałego, 
długoterminowego określenia ich wielkości, składu, struktury i dyslokacji jednostek oraz 
określenia ich stopnia gotowości. Rozwijać należy potencjał wojsk operacyjnych (bojowych), 
natomiast ograniczać struktury sztabowe poprzez reorganizację (centralizację) systemu 
kierowania i dowodzenia na poziomie polityczno – strategicznym i operacyjnym; 
- niezbędne jest uzyskanie przez SZ RP wysokiej jakości w zakresie wyszkolenia, 
wyposażenia, logistyki oraz wsparcia niezbędnego do skutecznej reakcji na nowe wyzwania 
operacyjne. 
Stosownie do tych rekomendacji w 2013 r. dokonano zmian w systemie dowodzenia 
SZ RP, zakładając osiągnięcie następujących efektów222: 
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 Możliwe i rekomendowane kierunki i sposoby przygotowywania systemu bezpieczeostwa narodowego 
Rzeczypospolitej Polskiej: opcje strategii preparacyjnej w perspektywie 20 lat, Materiał na IV Konferencję 
Plenarną SPBN, Zespół Bezpieczeostwa Narodowego, Warszawa 2012, s. 28. 
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1. Nowy system dowodzenia SZ RP jest w pełni kompatybilny z systemem 
dowodzenia NATO: oddzielone są od siebie struktury odpowiedzialne za planowanie, 
dowodzenie ogólne w codziennym funkcjonowaniu wojsk, dowodzenie operacyjne  
w sytuacjach kryzysowych i w czasie wojny. 
2. Nowy system dowodzenia wzmacnia cywilną odpowiedzialność i kontrolę nad 
armią: Minister Obrony Narodowej będzie kierował Siłami Zbrojnymi poprzez dwóch 
dowódców: Generalnego i Operacyjnego oraz będzie miał do pomocy Szefa Sztabu 
Generalnego, ulokowanego ponad wojskowym łańcuchem dowodzenia. Zwiększa to 
jednocześnie wymagania wobec przygotowania i kompetencji osoby powoływanej na 
stanowisko Ministra Obrony Narodowej. 
3. Nowy system dowodzenia, odciążając Szefa Sztabu Generalnego od 
odpowiedzialności za bieżące funkcjonowanie wojska, wzmacnia jego planistyczne 
możliwości w czasie pokoju, kryzysu i wojny, od czego zależy mądre projektowanie 
przyszłości Sił Zbrojnych i przez to optymalne wykorzystanie przeznaczanych na nie 
nakładów finansowych. 
4. W nowym systemie dowodzenia Szef Sztabu Generalnego WP będzie mógł być  
w pełni obiektywnym doradcą MON i jego prawą ręką w zakresie dowodzenia jako 
najwyższy rangą wojskowy oraz przedstawiciel Sił Zbrojnych w strukturach 
międzynarodowych. 
5. Nowy system dowodzenia zapewnia warunki do wspólnego (połączonego) 
szkolenia i działania wszystkich rodzajów sił zbrojnych – wojsk lądowych, sił powietrznych, 
marynarki wojennej i wojsk specjalnych – co jest dzisiaj powszechnym wymogiem. 
6. Nowy system dowodzenia wzmacnia kompetencje Dowódcy Operacyjnego, 
zwłaszcza w zakresie odpowiedzialności za przygotowanie obrony kraju, stosownie do 
strategicznych priorytetów „doktryny Komorowskiego”. 
7. Nowy system dowodzenia zapewnia ciągłość działania w czasie pokoju, kryzysu  
i wojny. Nie trzeba będzie go tworzyć w obliczu zagrożenia nieomal od podstaw. 
                                                                                                                                                                                     
222
 Reforma systemu kierowania i dowodzenia Siłami Zbrojnymi RP, BBN, Warszawa 2013. 
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8. W nowym systemie dowodzenia będzie możliwie wskazanie zawczasu kandydata 
na Naczelnego Dowódcę Sił Zbrojnych przewidywanego do powołania na czas wojny. 
Umożliwi to odpowiednie przygotowanie go do ewentualnego pełnienia tej roli. 
9. Nowy system dowodzenia zmniejszy trzykrotnie – z siedmiu do dwóch – liczbę 
centralnych organów dowodzenia siłami zbrojnymi. Uprości to system dowodzenia oraz 
zmniejszy koszty jego funkcjonowania. 
10. Nowy system dowodzenia umożliwi przesunięcie oraz zmianę etatów z „centrali” 
na dodatkowe potrzebne etaty w jednostkach liniowych. 
Istota reformy polega na racjonalnej konsolidacji strategicznego systemu dowodzenia 
wokół jego trzech podstawowych funkcji planowania strategicznego, doradztwa i nadzoru nad 
realizacją decyzji MON, sprzężonych bezpośrednio z kierowaniem politycznym, oraz na 
ujednoliceniu systemu na czas pokoju, kryzysu i wojny. Projektowanie wojska – Sztab 
Generalny WP, bieżące dowodzenie ogólne (utrzymywanie wojska) – Dowództwo Generalne 
RSZ, dowodzenie operacyjne (użycie wojska) – Dowództwo Operacyjne RSZ. Wszystkie trzy 
instytucje będą podlegać MON, Szef SGWP (usytuowany w MON) będzie organem 
pomocniczym ministra w bezpośrednim kierowaniu dwoma dowództwami 
Organizacyjnymi przesłankami reformy były: zachwiana proporcja między 
liczebnością wojska i liczbą dowództw centralnych. W ostatniej dekadzie wojsko zmniejszyło 
się niemal o połowę, a prawie dwukrotnie wzrosła liczba dowództw centralnych (z 4 do 7). 
Powielane były podobne funkcje instytucji centralnych (logistyka, kadry, finanse, 
administracja itp.), generujące zbędne koszty. Utrudnione było, w stosunku do wzrastających 
potrzeb, szkolenie w systemie „joint”. 
Konsolidacja zracjonalizuje system, zmniejszy koszty jego funkcjonowania, 
przywróci właściwe proporcje między „centralą i linią” (pozwoli np. przesunąć etaty do 
jednostek liniowych), stworzy warunki do szkolenia w systemie „joint”.  
Wzmocniona zostanie rola władzy cywilnej nad wojskiem. Obecna ustawa 
zhierarchizuje konstytucyjne organy wojskowe, ustanawiając nadrzędność jednego nad 
pozostałymi i oddzielając ich od władzy cywilnej, wzrośnie rola i odpowiedzialność 
cywilnej/politycznej władzy (kontroli) nad wojskiem, zostanie przywrócona strategiczna rola 
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SGWP odpowiedzialnego za planowanie i realizację (zarówno operacyjną, jak  
i preparacyjną), nadzór i składanie władzy politycznej sprawozdań z efektów tych działań.  
Ujednolicony zostanie system dowodzenia na czas pokoju i wojny („P” i „W”). 
Aktualna organizacja dowodzenia na czas „P” i „W” jest diametralnie różna. System wojenny, 
w tym Naczelne Dowództwo SZ, organizować ma się dopiero w stanie wojennym  
(w najtrudniejszym momencie, „pod ogniem”). Sztab Generalny WP, jako najważniejszy, 
strategiczny organ pomocniczy najwyższych władz państwa, byłby na potrzeby wojenne 
reorganizowany i kształtowany na nowo także dopiero w czasie wojny. Brak w czasie „P” 
organu dowodzenia, który przygotowywałby się do roli NDSZ. Reforma wprowadzi jednolity 
system dowodzenia w czasie pokoju, kryzysu i wojny. Zawczasu wskazywany będzie 
kandydat na NDSZ. 
Reforma systemu dowodzenia ma też uwarunkowania konstytucyjne. Istniejący dziś 
system wprowadzony został przed wejściem w życie obecnej Konstytucji, która traktuje 
jednakowo wszystkie najwyższe organy wojskowe. Nic nie mówi, że szef SGWP ma 
dowodzić siłami zbrojnymi. Wręcz przeciwnie: dowodzącymi z nazwy są tylko dowódcy 
rodzajów SZ. Projektowana reforma stanowi, że prezydent powołuje szefa SGWP  
i dowódców RSZ w tej samej procedurze (czyli jako równych sobie). Ustanowieni 
projektowaną reformą dowódcy są dowódcami rodzajów sił zbrojnych w rozumieniu 
Konstytucji, tylko że połączonymi, dowodzącymi formacjami z różnych RSZ. 
Ważna jest również kwestia symbolicznego „pierwszego żołnierza”. „Pierwszym 
żołnierzem” będzie Szef SGWP, jako pomocniczy organ („prawa ręka”) ministra ON  
w kierowaniu najwyższymi dowódcami, usytuowany w MON i będący przedstawicielem SZ 
RP w organach sojuszniczych. Dzisiaj MON (władza polityczna) nie ma wyspecjalizowanego, 
kompetentnego organu pomocniczego w kierowaniu najwyższym dowództwem wojskowym. 
Nie ma warunków, aby kompetentnie oceniać i weryfikować praktyczne dowodzenie SZ 
przez szefa SGWP (stąd czasami pojawiały się „protezy” w postaci doradców wojskowych 
MON). Zgodnie z reformą rolę tę będzie pełnił właśnie szef SGWP, wzmacniając 
merytorycznie siłę kierowniczą MON w stosunku do wojska. 
Aktualny charakter SZ RP określił zastępca szefa Sztabu Generalnego WP gen. dyw. 
Anatol Jerzy Wojtan występując na konferencji w Uczelni Techniczno – Handlowej im.  
H. Chodkowskiej w Warszawie na temat „15 lat Polski w NATO” 18.03.2014 r. stwierdzając 
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m.in.: „Stymulatorem transformacji SZ RP jest NATO. SZ RP bronią podstawowych 
wartości, mają charakter obronno – ekspedycyjny, są przygotowane do eliminowania 
zagrożeń bezpieczeństwa państwa”. 
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Rozdział 7. 
KONCEPCJA BUDOWY STRUKTUR ORGANIZACYJNYCH SIŁ 
ZBROJNYCH RP 
7.1. Ocena struktur organizacyjnych SZ RP jako elementu systemu 
bezpieczeństwa państwa 
7.1.1.Opis procesu badawczego 
Celem procesu badawczego było poznanie sądów, opinii, poglądów oraz doświadczeń 
oficerów pełniących służbę w instytucjach centralnych MON i pracowników naukowo  
– dydaktycznych zajmujących się sprawami bezpieczeństwa – w badanym obszarze. 
Posłużyły one do wyznaczenia kierunków i możliwości zmian struktur organizacyjnych sił 
zbrojnych prowadzących do zwiększenia ich efektywności (rozumianej jako relacja koszt  
– efekt) funkcjonowania w systemie bezpieczeństwa państwa i w układzie sojuszniczym. 
Na przedmiot badań składają się: pojęcia bezpieczeństwa i obronności, zobowiązania 
sojusznicze, miejsce i zadania sił zbrojnych w systemach – narodowym i międzynarodowym, 
zasady i koncepcja tworzenia struktur organizacyjnych sił zbrojnych odpowiadające 
wymaganiom systemów nadrzędnych (systemu obronnego państwa, bezpieczeństwa 
międzynarodowego) i możliwościom ekonomicznym, doświadczenia historyczne w budowie 
struktur organizacyjnych sił zbrojnych. 
Obszar badań obejmuje: 
- literaturę z dziedziny organizacji i zarządzania omawiającą problemy efektywności 
zarządzania organizacjami i budowy struktur organizacyjnych; 
-  literaturę z dziedziny bezpieczeństwa omawiającą problemy zagrożeń i bezpieczeństwa; 
- literaturę i dokumentację archiwalną dotyczącą zagrożeń bezpieczeństwa państwa i sił 
zbrojnych jako elementu systemu obronnego od uzyskania niepodległości; 
- dokumenty normatywne regulujące kwestie bezpieczeństwa państwa i funkcjonowania sił 
zbrojnych; 
- opinie specjalistów z dziedziny obronności. 
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Do rozwiązania problemów badawczych potrzebne są odpowiednie informacje, które 
po umiejętnym przetworzeniu dostarczą wiedzy umożliwiającej uzyskanie odpowiedzi na 
pytania problemowe. Informacje uzyskujemy za pomocą narzędzi badawczych, 
wykorzystując odpowiednią do potrzeb i możliwości technikę badawczą. Następnie 
informacje te podlegają przetwarzaniu, kompletowaniu i weryfikacji pod kątem rozwiązania 
problemów badawczych w ramach przyjętej metody badawczej223. 
W procesie badawczym zastosowano metodę ankietową, technikę ankiety 
indywidualnej, a jako narzędzie badawcze – kwestionariusz ankiety eksperckiej, dobierając 
respondentów, odznaczających się bogatą wiedzą i doświadczeniem zawodowym. Wszyscy 
ankietowani posiadają wykształcenie wyższe, 60% spośród nich posiada stopnie naukowe. 
Wszyscy zajmują się zawodowo problematyką bezpieczeństwa, piastują stanowiska  
w administracji państwowej, samorządowej i szkolnictwie wyższym, pełnią służbę wojskową. 
Do uczestnictwa w badaniach wybrano 150. Specjalistów – oficerów starszych, 
pełniących służbę i w stanie spoczynku (rezerwie) oraz pracowników naukowych (osoby 
cywilne) zajmujących się problemami bezpieczeństwa. Uzyskano 120 odpowiedzi, z których 
do oceny uwzględniono 100 ankiet nie zawierających błędów. Jako błąd traktowano m.in.: nie 
odniesienie się do wszystkich problemów, wycenienie wszystkich problemów na zbliżonym 
poziomie itd. Większość ankietowanych uczestniczyła bezpośrednio, lub pośrednio,  
w dyskusjach i przygotowaniu dokumentów na szczeblu MON, związanych z obronnością RP 
albo funkcjonowaniem SZRP. 
 Podczas służby wojskowej ankietowani byli zatrudnieni na stanowiskach specjalistów, 
zastępców i szefów wydziałów, oddziałów, zarządów czy departamentów instytucji MON, 
dowództw rodzajów sił zbrojnych i jednostek operacyjnych. Wszyscy byli zaangażowani  
w działalność publicystyczną, bądź uczestniczyli w opracowaniach tematów badawczych 
(prac studyjnych) dotyczących zakresu tematycznego ankiety. Część z nich pełniła obowiązki  
w strukturach NATO i misjach wojskowych. 
 Ankietowani wywodzący się ze szkolnictwa wojskowego (AON, wyższe szkoły 
oficerskie), to byli oficerowie starsi, posiadający stopnie naukowe, którzy w trakcie służby 
                                                          
223
 M. Cieślarczyk, Metody, techniki i narzędzia badawcze oraz elementy statystyki stosowane w pracach 
magisterskich i doktorskich, AON, Warszawa 2003, s. 61-62. 
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zajmowali się problemami bezpieczeństwa, uczestnicząc w pracach zespołów resortowych 
związanych z bezpieczeństwem państwa i siłami zbrojnymi. 
Wśród ankietowanych znaleźli się również pracownicy naukowi, zatrudnieni  
w szkolnictwie wyższym i instytutach naukowych, którzy zawodowo zajmują się 
problematyką bezpieczeństwa, głównie politolodzy i ekonomiści.  
Wśród obszarów zaangażowania ekspertów wyróżniono obszary: 
-  szczególnego zaangażowania; 
-  uzyskiwania informacji szczegółowej niedostępnej innymi środkami. 
Obszar szczególnego zainteresowani obejmował: 
- identyfikację przyszłych albo najbliższych w przyszłości możliwych zdarzeń, które wpłyną 
na istotne zmiany w obserwowanych trendach lub zależnościach behawioralnych; 
- ocenę siły wzajemnego powiązania tych zdarzeń; 
- kwantyfikację całkowitych prawdopodobieństw wystąpienia kolejności zdarzeń 
współzależnych; 
-  ocenę siły wpływu tych zdarzeń na kierunek i intensywność tych zmian. 
Przyjęto założenie, że eksperci branżowi (sektorowi) mają wystarczającą wiedzę  
o tendencjach, możliwościach i zagrożeniach występujących w danej branży. 
W odniesieniu do oceny Sił Zbrojnych RP obszary te sformułowano w postaci 
problemów ankietowych, które zostały przygotowane po szczegółowej analizie dokumentów 
określających potrzeby i zadania SZ RP funkcjonujących w ramach systemu obronnego 
państwa i systemów bezpieczeństwa ponadnarodowego, sił sojuszniczych i z uwzględnieniem 
rachunku ekonomicznego, obejmującego możliwości państwa w zakresie wydatków na siły 
zbrojne.  
W koncepcji budowy struktur organizacyjnych SZ RP uwzględniono trzy podstawowe 
elementy: wymagania, możliwości, racjonalność budowy. 
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Treść problemów zawartych w ankiecie była konsultowana z osobami zajmującymi 
wysokie stanowiska służbowe w instytucjach odpowiedzialnych za bezpieczeństwo państwa  
i funkcjonowanie sił zbrojnych oraz z doświadczonymi przedstawicielami nauk politycznych  
i ekonomicznych oraz nauki o bezpieczeństwie. 
Ankieta (załącznik nr 1) została skonstruowana z uwzględnieniem problemów  
o charakterze szczegółowym i ogólnym w taki sposób, aby można było ocenić:  
1. Znaczenie SZ RP w zapewnieniu szeroko rozumianego bezpieczeństwa  
i zaangażowanie władz państwowych w rozwiązywanie problemów bezpieczeństwa. 
2. Stopień spełnienia przez SZ RP w aktualnych strukturach wymagań systemu 
bezpieczeństwa państwa oraz zobowiązań sojuszniczych i ponadnarodowych. 
3.   Stopień pilności podejmowania działań naprawczych. 
4. Możliwości techniczne, ekonomiczne i operacyjne budowy struktur 
organizacyjnych SZRP odpowiadających wszystkim wymaganiom. 
Problemy ogólne umożliwiły ustalenie hierarchii ich ważności, stopnia wzajemnego 
oddziaływania i możliwości realizacji, zaś problemy szczegółowe -wskazały poziom 
doskonałości osiągniętej w tych problemach. 
Do oceny stopnia ważności problemów przyjęto metodę ilościową, która umożliwia 
określenie poziomu, na którym ten problem znajduje się w 10. stopniowej skali ocen. W tej 
skali 1 oznacza ocenę najniższą, 10 ocenę najwyższą. 
Nazwy problemów i znaczenie ich treści przedstawiają się następująco: 
1. Znaczenie SZ RP w systemie bezpieczeństwa państwa 
Problem o charakterze ogólnym, oceniający miejsce i rolę SZ RP w systemie 
bezpieczeństwa państwa, jako jednego z elementów tego systemu. 
2. Wpływ organizacji SZ RP na jakość ich funkcjonowania 
Problem ogólny, oceniający związek struktur organizacyjnych SZ RP z jakością 
wykonywanych przez nie zadań. 
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3. Stopień przygotowania SZ RP do działań w systemie bezpieczeństwa państwa 
Problem szczegółowy, oceniający zdolność SZ RP do wykonywania zadań w ramach 
systemu bezpieczeństwa państwa, a na tej podstawie określenie stopnia pilności i zakresu 
działań (pilne, umiarkowane, zachowawcze). 
4. Stopień przygotowania SZ RP do działań w składzie NATO 
Problem szczegółowy, oceniający zdolności SZ RP do wykonywania zadań 
wynikających ze zobowiązań sojuszniczych, a na tej podstawie określenie stopnia pilności  
i zakresu. 
5. Stopień przygotowania SZ RP do działań w misjach 
Problem szczegółowy, oceniający zdolności SZ RP do działań w misjach ONZ  
i NATO o różnym charakterze (pokojowe, stabilizacyjne, interwencyjne), a na tej podstawie 
określenie stopnia pilności i zakresu działań. 
6. Stopień wykorzystania dorobku teorii organizacji i zarządzania w budowie 
struktur organizacyjnych SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy struktury SZ RP są budowane wg zasad 
naukowych, czy też wg innych kryteriów, najczęściej bliżej niesprecyzowanych. 
7. Stopień wykorzystania doświadczeń historycznych WP w budowie struktur 
organizacyjnych SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy w budowie struktur organizacyjnych SZ RP 
wykorzystuje się własne doświadczenia historyczne, uwzględniając funkcjonowanie SZ RP na 
tle sytuacji polityczno – militarnej. 
8. Stopień wykorzystania doświadczeń innych państw w budowie struktur 
organizacyjnych SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy budując struktury organizacyjne SZ RP 
korzystamy z doświadczeń innych państw. 
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9. Stopień uwzględnienia potrzeb wynikających ze zobowiązań sojuszniczych  
w budowie struktur organizacyjnych SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy SZ RP mają w swoich strukturach elementy 
zbudowane, wyposażone i wyszkolone stosownie do zadań określonych przez sojusz. 
10. Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami systemu 
bezpieczeństwa państwa 
Problem szczegółowy, oceniający czy struktury SZ RP uwzględniają potrzeby systemu 
bezpieczeństwa państwa i jaki jest stopień pilności zmian dostosowawczych. 
11. Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami sojuszniczymi 
Problem szczegółowy, oceniający czy  SZ RP są w pełni kompatybilne z siłami 
NATO, tzn. czy SZ RP mogą podjąć natychmiastowe działania w składzie NATO. 
12. Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami systemu 
bezpieczeństwa ponadnarodowego. 
Problem szczegółowy, oceniający czy SZ RP mogą podejmować działania wynikające 
z potrzeb doraźnie zawieranych sojuszów, bądź potrzeb określonych przez organizacje 
międzynarodowe np. OBWE, UE., tzn. czy SZ RP mają w swoim składzie elementy 
przygotowane do wykonywania zadań na rzecz organizacji międzynarodowych. 
13. Podatność struktur organizacyjnych na zmiany zadań SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy struktury SZ RP są na tyle elastyczne, aby bez 
skomplikowanych i długotrwałych przygotowań mogły wykonywać zadania o różnym 
charakterze i w różnym układzie funkcjonalnym. 
14. Ocena racjonalności kosztów utrzymania SZ RP 
Problem ogólny, oceniający czy poziom kosztów ponoszonych na funkcjonowanie  
SZ RP jest adekwatny do: wymagań systemu bezpieczeństwa państwa, systemu 
bezpieczeństwa  ponadnarodowego i zobowiązań sojuszniczych, możliwości ekonomicznych 
państwa oraz stanu zagrożenia (aktualnego i przyszłego) 
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15. Ocena potrzeb zmian aktualnych struktur organizacyjnych SZ RP 
Problem ogólny, oceniający czy SZ RP wymagają przebudowy struktur ze względu na 
wymagania, elastyczność wynikającą ze zmiany zadań oraz racjonalność kosztów. 
16. Ocena sprawności instytucji odpowiedzialnych za budowę struktur 
organizacyjnych SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy instytucje odpowiedzialne za budowę struktur 
organizacyjnych SZ RP reagują skutecznie na zmiany zadań SZ RP w postaci jak 
najszybszego dostosowania struktur do nowych zadań, uwzględniając koszty takiego 
przedsięwzięcia. 
17. Ocena jakości struktur organizacyjnych organów kierowniczych SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy struktury organów kierowniczych SZ RP są 
dostosowane do potrzeb kierowania SZ w każdych warunkach i czy istnieje ścisła korelacja 
struktur organów kierowniczych i struktur SZ RP, 
18. Ocena jakości struktur organizacyjnych jednostek operacyjnych SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy jednostki operacyjne w aktualnej strukturze są 
w stanie wykonać zadania stawiane SZ RP z uwzględnieniem rachunku ekonomicznego oraz 
czy w ich składzie są mało przydatne elementy operacyjne generujące nadmierne koszty. 
19. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu szkolenia bojowego  
i operacyjnego SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy elementy operacyjne SZ RP są przygotowane 
do wykonania zadań po najniższych kosztach szkolenia. 
20. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu przygotowania  
i doskonalenia kadr dowódczych i sztabowych SZ RP. 
Problem szczegółowy, oceniający czy  kształcenie kadr spełnia oczekiwania dotyczące 
poziomu przygotowania dowódców i sztabowców i odbywa się po najniższych kosztach. 
21. Ocena struktur organizacyjnych systemu przygotowania rezerw SZ RP. 
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Problem szczegółowy, oceniający czy przygotowanie rezerw na potrzeby uzupełniania 
składów osobowych odpowiada określonym wymaganiom i czy odbywa się po najniższych 
kosztach. 
22. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu mobilizacyjnego SZ RP 
Problem szczegółowy, oceniający czy istniejący system mobilizacyjny spełnia 
wymagania określone potrzebami systemu obronnego państwa, tzn. czy jest w stanie 
„włączyć” do działań wyznaczone jednostki operacyjne i inne, w wymaganym składzie  
i ściśle określonym czasie. 
23. Ocena wpływu władz państwowych na funkcjonowanie SZ RP w systemie 
bezpieczeństwa państwa 
Problem ogólny, oceniający czy władze państwowe podejmują określone działania  
w zakresie poprawy funkcjonowania SZ RP. 
24. Ocena możliwości ekonomicznych utrzymania SZ RP w aktualnych 
strukturach organizacyjnych stosownie do przypisanych im zadań 
Problem ogólny, oceniający czy istnieją rezerwy w postaci zmiany struktur 
organizacyjnych SZ RP, które doprowadziłyby do poprawy jakości funkcjonowania SZ przy 
tych samych nakładach, bądź do zachowania tego samego poziomu funkcjonowania SZ RP 
przy niższych nakładach. 
25. Ocena możliwości technicznych i szkoleniowych tworzenia struktur 
organizacyjnych SZ RP stosownie do przypisanych im zadań 
Problem ogólny, oceniający czy aktualnie istnieją możliwości techniczne 
(wyposażenie, uzbrojenie) i szkoleniowe (liczebność, przygotowanie bojowe  
i operacyjne, przygotowanie kadr dowódczych i sztabowych) zbudowania SZ RP zdolnych do 
wykonania zadań określonych przez system bezpieczeństwa państwa, system bezpieczeństwa 
ponadnarodowego i zobowiązania sojusznicze. 
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7.1.2.  Wyniki ocen eksperckich 
Wyniki ocen eksperckich ilustrują tabele 4 – 32. 
Tabela 4. Wiek respondentów 
Wiek Liczba respondentów 
25 - 40 lat 20 
41 - 50 lat 32 
51 - 60 lat 24 
 powyżej 60 lat 24 
Źródło: Opracowanie własne 
Tabela 5. Wykształcenie respondentów 
Wykształcenie Liczba respondentów 
Wyższe 40 
Doktor 44 
doktor habilitowany 
profesor 
16 
 
Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 6. Charakter pracy 
Status respondentów Liczba respondentów 
Cywil 16 
Żołnierz 28 
były żołnierz 56 
 
  Źródło: Opracowanie własne 
Tabela 7. Rodzaj zatrudnienia 
Rodzaj zatrudnienia Liczba respondentów 
służba wojskowa 28 
pracownik naukowy 52 
administracja państwowa 12 
inny charakter zatrudnienia 8 
 
    Źródło: Opracowanie własne 
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KRYTERIA OCENY ZWIĄZKÓW SYSTEMU OBRONNEGO ZE STRUKTURAMI ORGANIZACYJNYMI SIŁ ZBROJNYCH                    
(w skali 1-10) 
Tabela 8. Znaczenie SZ RP w systemie bezpieczeństwa państwa 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 0 
3 0 
4 8 
5 0 
6 8 
7 12 
8 16 
9 20 
10 36 
                                
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 9. Wpływ organizacji SZ RP na jakość ich funkcjonowania 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 0 
3 0 
4 0 
5 12 
6 4 
7 12 
8 44 
9 20 
10 8 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 10. Stopień przygotowywania SZ RP do działań w systemie bezpieczeństwa państwa 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 0 
3 4 
4 8 
5 20 
6 20 
7 36 
8 12 
9 0 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 11. Stopień przygotowywania SZ RP do działań w składzie NATO 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 0 
3 0 
4 12 
5 8 
6 24 
7 32 
8 20 
9 0 
10 4 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 12. Stopień przygotowywania SZ RP do działań w misjach 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 0 
3 4 
4 20 
5 12 
6 28 
7 20 
8 12 
9 4 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 13. Stopień wykorzystania dorobku teorii organizacji i zarządzania w budowie struktur organizacyjnych SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 4 
3 12 
4 16 
5 24 
6 20 
7 16 
8 0 
9 0 
10 4 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 14. Stopień wykorzystania doświadczeń historycznych WP  w budowie struktur organizacyjnych SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 8 
3 8 
4 8 
5 8 
6 20 
7 24 
8 16 
9 0 
10 4 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 15. Stopień wykorzystania doświadczeń innych państw w budowie struktur organizacyjnych SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 0 
3 12 
4 16 
5 12 
6 24 
7 24 
8 8 
9 4 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 16. Stopień uwzględnienia potrzeb wynikających ze zobowiązań sojuszniczych w budowie struktur organizacyjnych SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 0 
3 4 
4 4 
5 12 
6 32 
7 20 
8 24 
9 0 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 17. Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami systemu  bezpieczeństwa  
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 0 
3 4 
4 16 
5 4 
6 24 
7 28 
8 12 
9 12 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 18. Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami sojuszniczymi 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 0 
3 4 
4 0 
5 8 
6 16 
7 40 
8 28 
9 4 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 19. Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami SB ponadnarodowego 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 0 
3 4 
4 12 
5 8 
6 24 
7 20 
8 28 
9 4 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 20. Podatność struktur organizacyjnych na zmiany zadań SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 0 
3 0 
4 12 
5 24 
6 32 
7 12 
8 12 
9 4 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 21. Ocena racjonalności kosztów utrzymania SZ RP   
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 0 
3 0 
4 8 
5 20 
6 28 
7 16 
8 16 
9 8 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 22. Ocena potrzeb zmian aktualnych struktur organizacyjnych SZ RP (odwrotna punktacja, tzn. 1- pkt - nie ma potrzeby zmian, 10 pkt - 
pilna potrzeba zmian) 
Ocena Liczba ocen 
1 12 
2 4 
3 20 
4 16 
5 8 
6 20 
7 4 
8 12 
9 4 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 23. Ocena sprawności instytucji odpowiedzialnych za budowę struktur  organizacyjnych SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 12 
3 8 
4 12 
5 28 
6 16 
7 8 
8 12 
9 0 
10 4 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 24. Ocena jakości struktur organizacyjnych organów kierowniczych SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 8 
3 16 
4 12 
5 16 
6 20 
7 16 
8 8 
9 0 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 25. Ocena jakości struktur organizacyjnych jednostek operacyjnych SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 0 
3 16 
4 20 
5 4 
6 28 
7 16 
8 12 
9 0 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 26. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu szkolenia bojowego i operacyjnego SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 4 
3 8 
4 16 
5 4 
6 44 
7 16 
8 4 
9 0 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 27. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu przygotowania i doskonalenia kadr dowódczych  i sztabowych SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 4 
3 16 
4 16 
5 8 
6 24 
7 24 
8 4 
9 4 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 28. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu przygotowywania rezerw SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 8 
2 8 
3 16 
4 20 
5 24 
6 16 
7 8 
8 0 
9 0 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 29. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu mobilizacyjnego SZ RP 
Ocena Liczba ocen 
1 16 
2 0 
3 12 
4 28 
5 16 
6 16 
7 8 
8 4 
9 0 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 30. Ocena wpływu władz państwowych na funkcjonowanie SZ RP w systemie bezpieczeństwa państwa 
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 12 
3 20 
4 0 
5 0 
6 24 
7 16 
8 16 
9 8 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 31. Ocena możliwości ekonomicznych utrzymania SZ RP  w aktualnych strukturach organizacyjnych stosownie do przypisanych im 
zadań 
Ocena Liczba ocen 
1 0 
2 12 
3 20 
4 12 
5 12 
6 20 
7 12 
8 8 
9 4 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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Tabela 32. Ocena możliwości technicznych i szkoleniowych tworzenia struktur organizacyjnych SZ RP stosownie do przypisanych im zadań 
Ocena Liczba ocen 
1 4 
2 0 
3 16 
4 24 
5 12 
6 24 
7 12 
8 8 
9 0 
10 0 
                                      
                                     Źródło: Opracowanie własne 
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7.1.3. Interpretacja wyników badań 
Do analizy wyników badań przyjęto następującą skalę ocen dostosowaną do  
10-ciopunktowej oceny pytań ankietowych:  
1– 2 punkty – ocena niedostateczna, 
3– 4 punkty – ocena mierna, 
5–6 punktów – ocena dostateczna, 
7–8 punktów – ocena dobra, 
9–10 punktów – ocena bardzo dobra. 
Stosownie do wartości uzyskanych ocen można wskazać stopień pilności działań, 
który należy podjąć w każdym z rozpatrywanych problemów. W pracy przyjęto następujące 
ustalenia: 
1-4 punktów – działania pilne, wymagające zmian, dokonywanych w pierwszej  
kolejności, 
5-7 punktów – działania umiarkowane, wymagające poprawy istniejącego stanu, 
8-10 punktów – działania zachowawcze, oznaczające utrzymanie istniejącego stanu  
lub nieznacznych zmian doskonalących. 
Proponowana skala punktów odnosi się do wartości oczekiwanej224, w której 
uwzględniono również oceny pośrednie w następującym układzie 
1– 2 punkty – ocena niedostateczna, 
3– 4 punkty – ocena mierna, 
4–5 punktów – ocena dostateczna, 
5–6 punktów – ocena ponaddostateczna, 
6–7 punktów – ocena dość dobra, 
                                                          
224
 Wartośd oczekiwana wyraża się zależnością: ∑ pi
.
vi 
      n-liczba ocen (w badaniu n=100); vi-wartośd oceny (w badaniu od 1 do 10); pi-prawdopodobieostwo  
      oceny (w badaniu jest to procentowy udział każdej oceny w ogólnej liczbie ocen). 
      Wartośd oczekiwana pozwala określid przeciętny wynik oceny problemu na podstawie zbiorów wszystkich  
      wyników i prawdopodobieostw wystąpienia tych wyników. 
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7–8 punktów – ocena dobra, 
8–9 punktów – ocena ponaddobra, 
            9–10 punktów – ocena bardzo dobra. 
 
Ocena poszczególnych problemów badawczych dokonana przez grupę specjalistów 
przedstawia się następującą.  
Problem 1. Znaczenie SZ RP w systemie bezpieczeństwa państwa. 
Wartość oczekiwana = 8,32 
Oceny: niedostateczne – 0%, 
  mierne – 8%, 
  dostateczne – 8%, 
  dobre – 28%, 
  bardzo dobre – 56%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddobrej. Zdecydowana większość 
ankietowanych docenia znaczenie sił zbrojnych w systemie bezpieczeństwa wskazując na 
najwyższe oceny, powyżej 7. punktów. Tak oceniło 84% badanych. Na poziomie poniżej 6. 
punktów ocenia tylko 16% badanych. Braku znaczenia sił zbrojnych w systemie 
bezpieczeństwa nie wskazał nikt. Większość badanych (56%) oceniła ten parametr powyżej 
wartości oczekiwanej (8,32).  
Wniosek: siły zbrojne są istotnym elementem systemu bezpieczeństwa państwa. 
 
Problem 2. Wpływ organizacji sił zbrojnych na jakość funkcjonowania sił zbrojnych 
Wartość oczekiwana = 7,60 
Oceny: niedostateczne – 0%, 
  mierne – 0%, 
  dostateczne – 16%, 
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  dobre – 56%, 
  bardzo dobre – 28%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny dobrej. Powyżej wartości oczekiwanej 
(7,60) oceniło wpływ organizacji SZ RP na jakość ich funkcjonowania 76% ankietowanych. 
Na ocenę dobrą i bardzo dobrą (powyżej 7. punktów) oceniło ten wpływ 84%, 16% oceniło 
ten wpływ na poziomie dostatecznym. Na najniższym poziomie do 4. punktów nie ocenił nikt. 
Wniosek: organizacja SZ RP ma istotny wpływ na jakość ich funkcjonowania. 
 
Problem 3. Stopień przygotowania sił zbrojnych do działań w systemie bezpieczeństwa. 
Wartość oczekiwana = 6,12 
Oceny: niedostateczne – 0%, 
  mierne – 12%, 
  dostateczne – 40%, 
  dobre – 48%, 
  bardzo dobre – 0%. 
Wartość oczekiwana jest powyżej oceny dostatecznej. Nikt nie ocenił stopnia 
przygotowania SZ RP do działań w systemie bezpieczeństwa na poziomie niedostatecznym  
i miernym (do 4 punktów), ani na poziomie bardzo dobrym (9, 10 punktów). 
Większość oceniło ten stopień na poziomie dostatecznym i dobrym. Powyżej wartości 
oczekiwanej (6,12) uzyskano 48% odpowiedzi. 
Wniosek: SZ RP są przygotowane do działań w systemie bezpieczeństwa na 
poziomie dość dobrym. Problem ten wymaga podjęcia działań o umiarkowanym stopniu 
pilności. 
 
Problem 4. Stopień przygotowania SZ RP do działań w systemie bezpieczeństwa 
sojuszniczego. 
Wartość oczekiwana = 5.54 
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Oceny: niedostateczne – 0%, 
  mierne – 12%, 
  dostateczne – 32%, 
  dobre – 52%, 
  bardzo dobre – 4%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny dostatecznej. Nikt nie ocenił tego 
parametru jako niedostateczny, ale najwyższą ocenę wystawiło tylko 4% ankietowanych.  
76% ankietowanych wystawiło ocenę wyższą od wartości oczekiwanej wskazując 6, 7, 8 i 10 
punktów. 
Wniosek: SZ RP są przygotowane do wykonywania zadań w systemie 
bezpieczeństwa sojuszniczego na poziomie ponaddostatecznym. Problem ten wymaga 
podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 5. Stopień przygotowania SZ RP do działań w misjach. 
Wartość oczekiwana = 5.92 
Oceny: niedostateczne – 0%, 
  mierne – 24%, 
  dostateczne – 40%, 
  dobre – 32%, 
  bardzo dobre – 4%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej. Nikt nie ocenił tego 
parametru na poziomie najniższym i najwyższym. Powyżej wartości oczekiwanej oceniło ten 
parametr 64% ankietowanych.  
Wniosek: SZ RP są przygotowane do działań w misjach na poziomie dostatecznym. 
Problem ten wymaga podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
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Problem 6. Stopień wykorzystania teorii organizacji i zarządzania w tworzeniu struktur 
organizacyjnych SZ RP.  
Wartość oczekiwana = 5.04 
Oceny: niedostateczne – 8%, 
  mierne – 28%, 
  dostateczne – 44%, 
  dobre – 16%, 
  bardzo dobre – 4%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej. 8% ankietowanych 
oceniło ten parametr jako niedostateczny (1, 2 punkty) i tylko 4% jako bardzo dobry. 
Większość ocen wystawiono na poziomie miernym i dostatecznym. 
Wniosek: dorobek teorii organizacji i zarządzania jest wykorzystany w tworzeniu 
struktur organizacyjnych SZ RP na poziomie dostatecznym. Problem ten wymaga podjęcia 
działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 7. Stopień wykorzystania doświadczeń historycznych w tworzeniu struktur 
organizacyjnych SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 5.72 
Oceny: niedostateczne – 12%, 
  mierne – 16%, 
  dostateczne – 28%, 
  dobre – 40%, 
  bardzo dobre – 4%. 
Wartość oczekiwana na poziomie oceny ponaddostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej oceniło ten parametr 64% ankietowanych.  
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Wniosek: doświadczenia historyczne w tworzeniu struktur organizacyjnych SZ RP 
wykorzystywane są na poziomie dostatecznym. Problem ten wymaga podjęcia działań                        
o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 8. Stopień wykorzystania doświadczeń innych państw w tworzeniu struktur 
organizacyjnych SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 5.72 
Oceny: niedostateczne – 0%, 
  mierne – 28%, 
  dostateczne – 36%, 
  dobre – 32%, 
  bardzo dobre – 4%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej parametr ten oceniło 60% ankietowanych. Większość ocenia ten parametr na 
poziomie dostatecznym i dobrym.  
Wniosek: doświadczenia innych państw w budowie struktur organizacyjnych SZ RP 
są wykorzystywane na poziomie dostatecznym. Problem ten wymaga podjęcia działań  
o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 9. Stopień uwzględnienia potrzeb wynikających ze zobowiązań sojuszniczych  
w tworzeniu struktur organizacyjnych SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 6,16 
Oceny: niedostateczne – 4%, 
  mierne – 8%, 
  dostateczne – 44%, 
  dobre – 44%, 
  bardzo dobre – 0%. 
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Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny dość dobrej. Powyżej wartości 
oczekiwanej parametr ten oceniło 44% ankietowanych. Większość ocen, to oceny dostateczne 
i dobre. Nie przyznano ocen bardzo dobrych. 
Wniosek: stopień uwzględnienia potrzeb wynikających ze zobowiązań sojuszniczych 
w tworzeniu struktur organizacyjnych SZ RP oceniono na poziomie dość dobrym. Problem 
ten wymaga podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 10. Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami systemu 
bezpieczeństwa państwa. 
 
Wartość oczekiwana = 6,40 
Oceny: niedostateczne – 0%, 
  mierne – 20%, 
  dostateczne – 28%, 
  dobre – 40%, 
  bardzo dobre – 12%. 
Wartość oczekiwana na poziomie oceny dość dobrej. Powyżej wartości oczekiwanej 
parametr ten oceniło 52% ankietowanych. Większość ankietowanych oceniła ten parametr na 
poziomie dostatecznym i dobrym. 
Wniosek:  struktury organizacyjne SZ RP są dostosowane do wymagań systemu 
bezpieczeństwa państwa na poziomie dość dobrym. Problem ten wymaga podjęcia działań  
o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 11. Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami sojuszniczymi. 
Wartość oczekiwana = 6,88 
Oceny: niedostateczne – 0%, 
  mierne – 4%, 
 187 
  dostateczne – 24%, 
  dobre – 68%, 
  bardzo dobre – 4%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny dobrej. Większość ankietowanych 
oceniło ten parametr na ocenę dobrą i bardzo dobrą.  
Wniosek: struktury organizacyjne SZ RP odpowiadają wymaganiom sojuszniczym na 
poziomie dobrym. Problem ten wymaga podjęcia działań o zachowawczym stopniu pilności. 
 
Problem 12. Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami systemu 
bezpieczeństwa ponadnarodowego. 
Wartość oczekiwana = 6,44 
Oceny: niedostateczne – 0%, 
  mierne – 16%, 
  dostateczne – 32%, 
  dobre – 48%, 
  bardzo dobre – 4%. 
Wartość oczekiwana jest powyżej oceny dość dobrej. Powyżej wartości oczekiwanej 
parametr ten oceniło 52% ankietowanych. 
Wniosek: struktury organizacyjne SZ RP są dostosowane do wymagań systemu 
bezpieczeństwa ponadnarodowego na poziomie dość dobrym. Problem ten wymaga podjęcia 
działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 13. Podatność struktur organizacyjnych na zmiany zadań SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 5,80 
Oceny: niedostateczne – 4%, 
  mierne – 12%, 
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  dostateczne – 56%, 
  dobre – 24%, 
  bardzo dobre – 4% 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej parametr ten oceniło 60% ankietowanych. Większość ankietowanych oceniło ten 
parametr na poziomie odpowiadającym ocenom niedostatecznym, miernym i dostatecznym.  
 
Wniosek: struktury organizacyjne SZ RP są podatne na zmianę zadań na poziomie 
ponaddostatecznym. Problem ten wymaga podjęcia działań o umiarkowanym stopniu 
pilności. 
 
Problem 14. Ocena racjonalności kosztów utrzymania SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 6,16 
Oceny: niedostateczne – 4%, 
  mierne – 8%, 
  dostateczne – 48%, 
  dobre – 32%, 
  bardzo dobre – 8%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny dość dobrej. 60% ankietowanych oceniło 
ten parametr na poziomie niedostatecznym, miernym i dostatecznym.  
Wniosek: racjonalność kosztów ponoszonych na utrzymanie SZ RP w aktualnych 
strukturach jest na poziomie oceny dość dobrej. Problem ten wymaga podjęcia działań  
o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 15. Ocena potrzeb zmian aktualnych struktur SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 4,64 
Oceny: niedostateczne – 16%, 
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  mierne – 36%, 
  dostateczne – 28%, 
  dobre – 16%, co oznacza pilną potrzebę zmian, 
  bardzo dobre – 4%, co oznacza bardzo pilną potrzebę zmian 
80% badanych oceniło potrzebę zmian na poziomach niedostatecznym, miernym  
i dostatecznym. Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej.  
Wniosek: potrzeba zmian aktualnych struktur organizacyjnych SZ RP jest oceniona 
na poziomie oceny ponaddostatecznej. Problem ten wymaga podjęcia działań  
o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 16. Ocena sprawności instytucji odpowiedzialnych za budowę struktur 
organizacyjnych   SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 5,28 
Oceny: niedostateczne – 12%, 
  mierne – 20%, 
  dostateczne – 44%, 
  dobre – 20%, 
  bardzo dobre – 4%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej parametr ten oceniło 40% ankietowanych. Zdecydowana większość 
ankietowanych parametr ten oceniła na poziomie niedostatecznym, miernym  
i dostatecznym. 
Wniosek: instytucje odpowiedzialne za zmiany organizacyjne SZ RP są 
przygotowane do dokonania tych zmian na poziomie ponaddostatecznym. Problem ten 
wymaga podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
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Problem 17. Ocena jakości struktur organizacyjnych organów kierowniczych SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 4,92 
Oceny: niedostateczne – 12%, 
  mierne – 28%, 
  dostateczne – 36%, 
  dobre – 24%, 
  bardzo dobre – 0%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie poniżej oceny dostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej parametr ten oceniło 60% ankietowanych. Większość ankietowanych  oceniło 
ten parametr na poziomie niedostateczym, miernym i dostatecznym. 
Wniosek: jakość struktur organizacyjnych organów kierowniczych SZ RP jest 
oceniona na poziomie dostatecznym, uzasadniona jest potrzeba zmiany struktury tych 
organów. Problem ten wymaga podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 18. Ocena jakości struktur organizacyjnych jednostek operacyjnych SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 5,28 
Oceny: niedostateczne – 4%, 
  mierne – 36%, 
  dostateczne – 32%,  
  dobre – 28%, 
  bardzo dobre – 0%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej parametr oceniło 56% ankietowanych. Większość oceniła ten parametr na ocenę 
niedostateczną, mierną i dostateczną. 
Wniosek: jakość struktur organizacyjnych jednostek operacyjnych  SZ RP jest 
oceniona na poziomie ponaddostatecznym, uzasadniona jest potrzeba zmian struktur 
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organizacyjnych tych jednostek. Problem ten wymaga podjęcia działań o umiarkowanym 
stopniu pilności. 
 
Problem 19. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu szkolenia bojowego  
i operacyjnego SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 5,28 
Oceny: niedostateczne – 8%, 
  mierne – 24%, 
  dostateczne – 48%, 
  dobre – 20%, 
  bardzo dobre – 0%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej oceniło ten parametr 64% ankietowanych. Większość oceniła ten parametr na 
poziomie niedostatecznym, miernym i dostatecznym. 
Wniosek: jakość struktur organizacyjnych systemu szkolenia bojowego  
i operacyjnego SZ RP oceniona jest na poziomie ponaddostatecznym, uzasadniona jest 
potrzeba zmian struktur organizacyjnych tego systemu. Problem ten wymaga podjęcia działań 
o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 20. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu przygotowania i doskonalenia 
kadr dowódczych i sztabowych SZ RP. 
 Wartość oczekiwana = 5,40 
Oceny: niedostateczne – 4%, 
             mierne – 32%, 
   dostateczne – 32%, 
   dobre – 28% , 
   bardzo dobre – 4%. 
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Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej oceniło ten parametr 56% ankietowanych. Większość oceniła ten parametr na 
poziomie niedostatecznym, miernym i dostatecznym. 
Wniosek: jakość struktur organizacyjnych systemu przygotowanie i doskonalenia 
kadr dowódczych i sztabowych SZ RP jest oceniona na poziomie ponaddostatecznym, 
uzasadniona jest potrzeba zmian struktur organizacyjnych tego systemu. Problem ten wymaga 
podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 21. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu przygotowania rezerw SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 4,24 
Oceny: niedostateczne – 16%, 
  mierne – 36%, 
  dostateczne – 40%, 
  dobre – 8%, 
  bardzo dobre – 0%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny miernej. Powyżej wartości oczekiwanej 
oceniło ten parametr 48% ankietowanych. Większość oceniła ten parametr na poziomie 
niedostatecznym, miernym i dostatecznym.  
Wniosek: jakość struktur organizacyjnych sytemu przygotowania rezerw SZ RP jest 
oceniona na poziomie miernym, uzasadniona jest potrzeba zmian struktur organizacyjnych 
tego systemu. Problem ten wymaga podjęcia działań pilnych. 
 
Problem  22. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu mobilizacyjnego SZ RP. 
Wartość oczekiwana = 4,28 
Oceny: niedostateczne – 16%, 
  mierne – 40%, 
  dostateczne – 32%, 
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  dobre – 12% , 
  bardzo dobre – 0%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny miernej. Powyżej wartości oczekiwanej 
oceniło ten parametr 44% ankietowanych. Większość oceniła ten parametr na poziomie 
niedostatecznym, miernym i dostatecznym.  
Wniosek: jakość struktur organizacyjnych systemu mobilizacyjnego SZ RP jest 
oceniona na poziomie miernym, uzasadniona jest pilna potrzeba zmiany struktur 
organizacyjnych tego systemu. Problem ten wymaga podjęcia działań pilnych 
 
Problem 23. Ocena wpływu władz państwowych na funkcjonowanie SZ RP  
w systemie obronnym. 
Wartość oczekiwana = 5,44 
Oceny: niedostateczne – 16%, 
  mierne – 20%, 
  dostateczne – 24%, 
  dobre – 32% , 
  bardzo dobre – 8%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny ponaddostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej oceniło ten parametr 48% ankietowanych. Większość ankietowanych oceniła ten 
parametr na poziomie niedostatecznym, miernym i dostatecznym.  
Wniosek: wpływ władz państwowych na funkcjonowanie SZ RP w systemie 
obronnym państwa jest oceniony na poziomie ponaddostatecznym, celowe jest podjęcie prac 
nad doskonaleniem oddziaływania władz państwowych na funkcjonowanie SZ RP. Problem 
ten wymaga podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 24. Ocena możliwości ekonomicznych utrzymania SZ RP w aktualnych strukturach 
organizacyjnych stosownie do wymagań systemu bezpieczeństwa państwa. 
Wartość oczekiwana = 4,96 
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Oceny: niedostateczne – 12%, 
  mierne – 32%, 
  dostateczne – 32%, 
  dobre – 20%,  
  bardzo dobre – 4%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie poniżej oceny dostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej oceniło ten parametr 56% ankietowanych. Większość ankietowanych oceniła ten 
parametr na poziomie niedostatecznym, miernym i dostatecznym.  
Wniosek: należy poszukiwać możliwości zmniejszenia kosztów utrzymania SZ RP 
przez racjonalizację ich struktur organizacyjnych.  Możliwości ekonomicznych utrzymania 
SZ RP w aktualnych strukturach organizacyjnych stosownie do wymagań systemu 
bezpieczeństwa państwa oceniono na poziomie dostatecznym. Problem ten wymaga podjęcia 
działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
Problem 25. Ocena możliwości technicznych i szkoleniowych tworzenia struktur 
organizacyjnych SZ RP stosownie do wymagań systemu bezpieczeństwa państwa. 
Wartość oczekiwana = 5,00 
Oceny: niedostateczne – 4%, 
  mierne – 40%, 
  dostateczne – 36%, 
  dobre – 20%,  
  bardzo dobre – 0%. 
Wartość oczekiwana jest na poziomie oceny dostatecznej. Powyżej wartości 
oczekiwanej oceniło ten parametr 56% ankietowanych. Większość ankietowanych oceniła ten 
parametr na poziomie niedostatecznym, miernym i dostatecznym.  
Wniosek: należy poszukiwać nowych rozwiązań szkoleniowych i możliwości 
wyposażenia SZ RP pod kątem ściślejszego związku z systemem bezpieczeństwa. Możliwości 
technicznych i szkoleniowych tworzenia struktur organizacyjnych SZ RP stosownie do 
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wymagań systemu obronnego oceniono na poziomie dostatecznym. Problem ten wymaga 
podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
 
7.2. Wymagania w stosunku do SZ RP określone dorobkiem nauki,  
dokumentami normatywnymi i wnioskami z badań 
7.2.1. Wymagania określone dorobkiem teorii organizacji 
  Najistotniejsze wymagania w odniesieniu do budowy SZ RP wynikające z dorobku 
teorii organizacji można ująć następującą: 
1. W budowaniu struktur organizacyjnych sił zbrojnych znajdują zastosowanie tylko 
niektóre zasady statyczne: hierarchia służbowa, jedność kierownictwa, 
odpowiedzialność, rozpiętość kierowania, delegowanie uprawnień i specjalizacja. 
2. W budowaniu struktur organizacyjnych sił zbrojnych główna zasada powinna być 
elastyczność polegająca na dostosowaniu struktur do rodzaju wykonywanych 
zadań i umożliwiająca łączenie wiedzy i autorytetu oraz dobór proporcji 
centralizacji i decentralizacji. 
3. Za najważniejsze funkcje struktury organizacyjnej sił zbrojnych należy uznać: 
- grupowanie stanowisk w jednostki organizacyjne wyspecjalizowane w pewnych dziedzinach 
działalności, 
- kształtowanie zależności funkcjonalnych między poszczególnymi członami 
organizacyjnymi, 
- rozmieszczenie uprawnień decyzyjnych i podział odpowiedzialności między poszczególne 
szczeble kierownicze, 
- kształtowanie zależności hierarchicznych wskazujących precyzyjnie stanowiska kierownicze 
i pomocnicze. 
4. Do doskonalenia struktur organizacyjnych sił zbrojnych najbardziej przydatne 
są metody preferujące osiągnięcie celów organizacji, tj. trzykierunkowa analiza Druckera oraz 
metoda planowania złożona z sześciu etapów. 
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5. Efektywność organizacji wchodzących w skład sił zbrojnych rozumiana jako 
stosunek osiągniętego wyniku do poniesionego kosztu jest trudna do wyznaczenia ze względu 
na różnice zadań, stopień przygotowania oraz nakłady na przygotowanie do wykonania tych 
zadań. 
6. Aktualna hierarchiczna struktura organizacyjna sił zbrojnych jest identyczna  
w okresach przygotowywania i wykonywania zadań, co znacznie pogarsza ich efektywność. 
7. Struktury organizacyjne sił zbrojnych powinny być budowane oddzielnie na 
czas przygotowywania do wykonywania zadań i na czas wykonywania tych zadań. 
8. Siły zbrojne powinny być budowane według struktur modułowych, 
zestawianych doraźnie do wykonywanych zadań. 
9. Efektywność organizacji w siłach zbrojnych powinna być rozpatrywana 
metodą analizy systemowej na trzech poziomach: organizacji, procesu i stanowiska  
oraz uwzględniać cele, sposób projektowania i zarządzania. 
10. Siły zbrojne będą przekształcać się w organizacje inteligentne, w których 
najważniejszą rolę odgrywa kapitał intelektualny. 
11. W organizacjach inteligentnych struktury hierarchiczne będą zastępowane 
strukturami płaskimi, o rozproszonym układzie, ściśle ze sobą współpracującymi 
i tworzącymi organizacje sieciowe. 
12. W organizacjach inteligentnych struktura będzie dostosowana do realizacji 
projektów (zadań). Podstawą działania takiej organizacji jest wiedza 
i odpowiednie nią zarządzanie, co wymaga doboru odpowiedniej struktury 
i określenia relacji wewnętrznych i zewnętrznych. 
 
  
 
 
 
 
 
 197 
7.2.2. Wymagania określone strategią obronności Rzeczypospolitej Polskiej 
  Najistotniejsze wymagania w odniesieniu do budowy SZ RP wynikające z założeń 
Strategii obronności Rzeczypospolitej Polskiej z 2009 r. można ująć następująco. 
Strategia ta określa trzy rodzaje misji SZ RP: 
- zagwarantowanie obrony państwa i przeciwstawienie się agresji; 
- udział w procesie stabilizacji sytuacji międzynarodowej oraz w operacjach reagowania 
kryzysowego i humanistycznych; 
- wspieranie bezpieczeństwa wewnętrznego i pomoc społeczeństwu. 
Możliwość wypełnienia tych misji wymaga utrzymywania SZ RP w gotowości do: 
- realizacji zadań związanych z obroną i ochroną nienaruszalności granic RP; 
- udziału w działaniach antyterrorystycznych w kraju i poza nim; 
- udziału w rozwiązywaniu lokalnych i regionalnych konfliktów zbrojnych na obszarze 
odpowiedzialności NATO lub poza nim; 
- udziału w operacjach obronnych poza obszarem kraju odpowiednio do zobowiązań 
sojuszniczych wynikających z artykułu 5.;  
- prowadzenia strategicznej operacji obronnej na terytorium RP; 
- udziału w operacjach pokojowych i reagowania kryzysowego prowadzonych przez NATO, 
UE, ONZ oraz innych operacjach wynikających z porozumień międzynarodowych; 
- udziału w misjach humanitarnych prowadzonych przez organizacje międzynarodowe, 
rządowe i inne; 
- współpracy w zakresie rozwoju i stosowania środków budowy zaufania i bezpieczeństwa; 
- realizacji zadań polegających na monitorowaniu i ochronie przestrzeni powietrznej oraz 
wsparciu ochrony granicy lądowej i wód terytorialnych; 
- prowadzenia działalności rozpoznawczej i wywiadowczej; 
- monitorowania skażeń promieniotwórczych, chemicznych i biologicznych na terytorium 
kraju; 
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- oczyszczania terenu z materiałów wybuchowych i przedmiotów niebezpiecznych pochodzenia 
wojskowego; 
- prowadzenia działań poszukiwawczo – ratowniczych; 
- pomocy władzom państwowym, administracji publicznej oraz społeczeństwu  
w reagowaniu na zagrożenia; 
- prowadzenia działań antyterrorystycznych, przeciwdziałania asymetrycznym  
i nie militarnym zagrożeniom; 
- wykonywania zadań, realizowanych w sytuacjach kryzysowych w ramach wsparcia władz 
cywilnych. 
Strategia określa następujące warunki które musza spełniać SZ RP, aby mogły 
wykonać powierzone im zadania: 
- utrzymywanie w ich składzie odpowiednich jednostek zdolnych do przerzutu  
i w pełni interoperacyjnych z siłami sojuszniczymi, odpowiednio wyszkolonych  
i skompletowanych, spełniających standardy NATO w zakresie procedur, doktryn  
i dowodzenia, posiadających odpowiednią ilość zapasów środków bojowych  
i materiałowych; 
- odpowiednie wyposażenie techniczne; 
- wyszkolenie dowództw, sztabów i składów osobowych; 
- zabezpieczenie logistyczne i medyczne; 
- zdolność ekspedycyjna; 
- zdolność do działania w środowisku sieciocentrycznym; 
- ochrona kontrwywiadowcza; 
- współpraca cywilno – wojskowa; 
- profesjonalizacja; 
- wyposażenie w środki obrony powietrznej, obrony przed bronią masowego rażenia, 
inżynieryjne, zabezpieczenia logistycznego i medycznego, informatyczne  
i telekomunikacyjne, rozpoznawcze i inne; 
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- organizacja systemu kształcenia i doskonalenia zawodowego żołnierzy ukierunkowanego na 
podnoszenie kwalifikacji kadr. 
 
7.2.3. Ocena struktur organizacyjnych SZ RP na podstawie badań  
 Analiza wyników oceny znaczenia sił zbrojnych w bezpieczeństwa państwa, stopnia 
ich przygotowania do wykonywania zadań obronnych i w ramach systemów bezpieczeństwa 
ponadnarodowego oraz ekonomicznych aspektów ich funkcjonowania, dokonana przez 
specjalistów z dziedziny bezpieczeństwa, pozwala formułować następujące wnioski przydatne 
do budowy struktur organizacyjnych SZ RP: 
1. Przygotowanie SZ RP do działań w systemie bezpieczeństwa państwa zostało 
ocenione na poziomie dość dobrym co oznacza podjęcie działań o umiarkowanym stopniu 
pilności. 
2. Przygotowanie SZ RP do działań w systemie bezpieczeństwa sojuszniczego 
zostało ocenione na poziomie dobrym, co potwierdza właściwy kierunek przygotowania  
i potrzebę działań doskonalących. 
3. Stopień przygotowania SZ RP do działań w misjach oceniono na ocenę dobrą, co 
potwierdza właściwy kierunek przygotowania i potrzebę działam doskonalących. 
4. Wykorzystanie dorobku nauki o zarządzaniu w tworzeniu struktur 
organizacyjnych SZ RP oceniono na poziomie dostatecznym, co wskazuje na znaczne 
możliwości poprawy przez szersze stosowanie dorobku naukowego. 
5. Stopień wykorzystania doświadczeń historycznych i doświadczeń innych państw 
w tworzeniu struktur organizacyjnych SZ RP oceniono na poziomie dostatecznym, a zatem  
i w tym obszarze należy poszukiwać możliwości doskonalenia struktur organizacyjnych SZ 
RP. 
6. Stopień uwzględnienia zobowiązań sojuszniczych w tworzeniu struktur 
organizacyjnych SZ RP oceniono na poziomie dobrym, co potwierdza właściwe rozwiązanie 
tych problemów. 
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7. Dostosowanie struktur organizacyjnych SZ RP do wymagań systemu 
bezpieczeństwa państwa zostało ocenione na poziomie dostatecznym, a to oznacza potrzebę 
podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
8. Dostosowanie struktur organizacyjnych SZ RP do wymagań sojuszniczych  
i wymagań systemu bezpieczeństwa ponadnarodowego oceniono na poziomie dobrym, co 
potwierdza właściwe rozwiązania, zgodne z wymaganiami. 
9. Reagowanie struktur organizacyjnych SZ RP na zmiany ich zadań oceniono na 
poziomie dostatecznym, co oznacza stosunkowo małą ich zdolność dostosowywania się do 
zmian i potrzebę podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
10. Racjonalność kosztów ponoszonych na utrzymanie SZ RP oceniono na poziomie 
dostatecznym, co wskazuje na potrzebę poszukiwania lepszych rozwiązań umożliwiających 
zmniejszenie kosztów. 
11. Zmiany aktualnych struktur organizacyjnych SZ RP są uzasadnione 
z umiarkowanym stopniem pilności działań w tym zakresie. 
12. Na ocenę dostateczną oceniono działalność instytucji odpowiedzialnych za 
struktury organizacyjne SZRP, co potwierdza istnienie potencjalnych możliwości poprawy. 
13. Jakość struktur organizacyjnych  organów kierowniczych SZ RP oceniono na 
poziomie dostatecznym, wskazując na celowość zmian z umiarkowanym stopniem pilności. 
14. Wpływ władz państwowych na funkcjonowanie SZ RP w systemie 
bezpieczeństwa państwa oceniono na poziomie dostatecznym, co wskazuje na celowość 
podjęcia działań o umiarkowanym stopniu pilności. 
15. Możliwości: ekonomiczne, techniczne i szkoleniowe tworzenia struktur 
organizacyjnych SZ RP, stosownie do wymagań systemu bezpieczeństwa państwa, oceniono 
na poziomie dostatecznym, co oznacza, że w wielu punktach istnieją rozbieżności między 
wymaganiami a rzeczywistością i wskazuje na celowość podjęcia działań o umiarkowanym 
stopniu pilności. 
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7.3. Model struktury organizacyjnej SZ RP  
7.3.1. Koncepcja struktury organizacyjnej SZ RP 
Budowa sił zbrojnych nie może być aktem jednorazowym i zamkniętym, lecz 
procesem przebiegającym stosownie do uwarunkowań zewnętrznych i ograniczeń 
wynikających ze zobowiązań międzynarodowych oraz sytuacji ekonomicznej państwa. Model 
struktury organizacyjnej sił zbrojnych musi odpowiadać założeniom w założeniach 
określonych w dokumentach formułujących strategię bezpieczeństwa i obronności państwa. 
Strategia obronności Rzeczypospolitej Polskiej wymienia następujące elementy struktury 
organizacyjnej SZ RP: 
1. Elementy wykonujące zadania bojowe w czasie pokoju określone wymaganiami 
systemu obronnego, m.in.: 
- system obrony powietrznej umożliwiający wykrycie i odparcie zagrożenia z powietrza;  
- system rozpoznania skażeń oraz powiadamiania, ostrzegania i alarmowania; 
- siły do prowadzenia działań  antyterrorystycznych, przeciwdziałania asymetrycznym i nie 
militarnym zagrożeniem oraz zadań realizowanych w sytuacjach krytycznych w ramach 
wsparcia władz cywilnych. 
2. Elementy wynikające ze zobowiązań  sojuszniczych o strukturze i wyposażeniu 
odpowiadającemu tym wymaganiom. 
3. Elementy przeznaczone do odparcia zagrożeń i prowadzenia działań obronnych. 
Z założeń tych wynika, że struktura organizacyjna i wyposażenie sił zbrojnych są 
określone potrzebami systemu bezpieczeństwa państwa i wymaganiami sojuszniczymi.  
W modelu budowy sił zbrojnych należy ponadto uwzględnić rachunek ekonomiczny w ocenie 
efektywności ich funkcjonowania którą można zwiększyć stosując modułową strukturę 
organizacyjną. 
W budowie struktur organizacyjnych SZ RP należy uwzględnić również zmiany 
charakteru zagrożeń, które powodują odejście od wielkich liczebnie armii i utrzymywanie 
specjalistycznych jednostek przygotowanych i wyposażonych do wykonywania zadań 
związanych ze zwalczaniem nowego rodzaju zagrożeń, a także utrzymywanie sił niezbędnych 
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do przeciwstawienia się ewentualnej agresji na terytorium państwa i przygotowania 
społeczeństwa do aktywnego udziału w odparciu agresji.  
Analiza założeń Strategii bezpieczeństwa narodowego RP i Strategii obronności RP 
oraz zobowiązań sojuszniczych i ponadnarodowych, zmian charakteru zagrożeń, a także 
porównanie wymagań systemów nadrzędnych w stosunku do SZ RP z oceną ekspertów 
dotyczącą ekonomicznych, technicznych i szkoleniowych możliwości stopnia spełnienia tych 
wymagań wskazują na celowość zmian struktur organizacyjnych prowadzących do poprawy 
i poprawę jakości funkcjonowania SZRP. Wyniki badań potwierdzają w większości zaledwie 
dostateczny poziom, (5 – 6 punktów w 10 punktowej skali ocen ) dostosowania struktur 
organizacyjnych SZ RP do wymagań systemu bezpieczeństwa państwa. Stopień ten jest 
oceniany wyżej w odniesieniu do systemów zewnętrznych, co w oczywisty sposób jest 
następstwem nacisków ze strony sojuszników, ale i w tych zagadnieniach odbiega od 
doskonałości.  
Wymaga to zmiany zasad budowania struktur organizacyjnych SZ, polegających na 
odejściu od stałej, hierarchicznej struktury i zastosowania modułowych, spłaszczonych 
struktur organizacyjnych, w których uprawnienia kierownicze byłyby delegowane do 
modułów wykonawczych złożonych ze specjalistów doskonale przygotowanych 
i wyposażonych do wykonania konkretnych zadań. Modułowe struktury byłyby tworzone 
doraźnie, stosownie do zakresu i rodzaju wykonywanych zadań. Określenie ilości 
i wyposażenia SZ tworzonych według struktury modułowej powinno być wynikiem 
rozsądnego kompromisu między potrzebami określonymi przez system bezpieczeństwa 
państwa, zobowiązania sojusznicze i inne zobowiązania zewnętrzne, a możliwościami 
ekonomicznymi i technicznymi zaspokojenia tych potrzeb. 
Dotychczasowe struktury organizacyjne SZ RP budowane są zgodnie ze schematem 
o stałych elementach dostosowanych do ogólnego charakteru zadań i sposobów ich 
wykonania, a także możliwości komunikowania się. Powyższe uwarunkowania należy 
zaliczyć już do historii, ponieważ zdecydowanie zmieniły się warunki działań, głównie ich 
dynamiczność i nieprzewidywalność oraz możliwości komunikowania się między ludźmi. 
Trzeba odejść od schematów regularnych działań, do prowadzenia których potrzebne były 
stałe reguły organizacji. Wystarczy poddać analizie ostatnie konflikty i zagrożenia, w tym 
szczególnie akcje terrorystyczne, aby przekonać się o potrzebie innego konstruowania sił 
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zdolnych do likwidacji współczesnych zagrożeń. Zostało to wyraźnie zaakcentowane 
w Strategii obronności Rzeczypospolitej Polskiej. Analiza wymagań w stosunku do SZRP 
wynikających z bezpieczeństwa narodowego, ponadnarodowego, zobowiązań sojuszniczych 
i dorobku nauk organizacji i zarządzania oraz wnioski z przeprowadzonych badań wskazują 
na potrzebę zmiany podejścia do budowy struktur organizacyjnych SZ RP. Zmiany te 
powinny uwzględniać odejście od dotychczasowych schematów na rzecz struktur 
modułowych, które umożliwiają elastyczne „zestawianie” wymaganych jednostek na potrzeby 
konkretnych zadań. Pozwoli to w efektywny sposób wykorzystać ich możliwości, a przede 
wszystkim uniknąć „niedoborów” i „nadwyżek” odpowiedniego potencjału, jakie mają 
miejsce w dotychczasowych strukturach.  
W algorytmie budowy struktury organizacyjnej i określeniu sposobu przygotowania 
SZ RP do stawianych im zadań powinno się uwzględnić:  
- wymagania systemu bezpieczeństwa państwa; 
- zobowiązania i wymagania sojusznicze; 
- zobowiązania zewnętrzne; 
- charakter zagrożeń; 
- rachunek ekonomiczny; 
- możliwości ekonomiczne, techniczne i organizacyjne; 
- dorobek nauki o zarządzaniu; 
- doświadczenia historyczne; 
- doświadczenia innych państw; 
- wyniki ocen eksperckich; 
- wnioski z bieżącej działalności SZ RP. 
Przykład algorytmu budowy struktury organizacyjnej sił zbrojnych ilustruje 
rysunek 3. 
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Rys. 3. Algorytm budowy struktury organizacyjnej SZ RP  
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Struktury modułowe byłyby tworzone według uniwersalnego wzoru na kilku 
poziomach organizacyjnych: operacyjnym, taktycznym i podstawowym – stosownie do 
wykonywanych zadań, a mianowicie:  
- moduł operacyjny „O” – rozumiany jako struktura organizacyjna zdolna do wykonywania 
zadań w skali operacyjnej o określonych wskaźnikach czasoprzestrzennych; 
- moduł taktyczny „T” – rozumiany jako struktura organizacyjna zdolna do wykonywania 
zadań w skali taktycznej o określonych wskaźnikach czasoprzestrzennych; 
- moduł podstawowy „P” – rozumiany jako struktura organizacyjna zdolna do wykonania 
podstawowego zadania przewidzianego dla danego rodzaju omawianych organizacji, np.: 
obrona terenu o określonej szerokości i głębokości, pokonanie obrony przeciwnika na 
określonej szerokości, samodzielne skuteczne obezwładnienie określonych celów 
naziemnych, powietrznych, morskich, udzielenie pomocy poszkodowanym. 
Tak zdefiniowany moduł podstawowy miałby strukturę zbliżoną do kompanii, 
baterii, eskadry itp., gdyż najczęściej te pododdziały wykonują podstawowe zadania. Byłyby 
to moduły poszczególnych rodzajów omawianych organizacji, o określonym składzie  
i wyposażeniu, zestawiane w odpowiedniej ilości, stosownie do rodzaju i wielkości zadań 
taktycznych w moduły „T”, a te w moduły „O”. Dodatkową zaletą takiego rozwiązania 
byłyby możliwości zorganizowania ośrodków szkoleniowych (koszarowych i poligonowych), 
doskonale wyposażonych i właściwie rozmieszczonych ze względu na bazę szkoleniową 
poszczególnych rodzajów wojsk. Takie podejście do budowy struktury organizacji 
omawianych organizacji umożliwia dostosowanie tej struktury do konkretnych zadań. 
Wymaga to następujących zmian  w strukturach organizacyjnych wojska.  
Jednostki kierownicze Sił Zbrojnych RP, to: 
- Urząd MON; 
- Sztab Planowania (organ planistyczny); 
- Sztab Dowodzenia SZ (organ kierujący działalnością SZ). 
Wymagałoby to przebudowy aktualnej struktury organizacyjnej organów 
kierowniczych SZ RP, polegającej na pozostawieniu w urzędzie MON jedynie pionu 
cywilnego i utworzeniu organu kierowniczego pionu operacyjnego z naczelnym dowódcą 
oraz z podległymi mu Sztabem Planowania i Sztabem Dowodzenia.  
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Model struktury organizacyjnej SZ RP ilustruje rysunek 4. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Rys. 4. Uproszczony model struktury organizacyjnej SZ RP 
Źródło: opracowanie własne 
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powinien kierować naczelny dowódca, któremu podlegałyby dwa sztaby – dowodzenia  
i planowania. 
Sztab planowania  przygotowywałby założenia realizacyjne planów działania  
i warianty użycia sił zbrojnych. Formułowałby wymagania dotyczące zakresu i sposobów 
przygotowania sił zbrojnych do działań oraz ich wyposażenia, które umożliwiałoby im 
wykonanie przewidywanych zadań .  
Sztabowi dowodzenia powinny podlegać wszystkie jednostki organizacyjne 
przewidziane do wykonywania zadań operacyjnych, mianowicie : 
- dowództwa modułów operacyjnych; 
- dowództwo sił szybkiego reagowania; 
- ośrodki kształcenia i doskonalenia kadr; 
- ośrodki szkolenia kadr. 
W sztabie każdego modułu wykonawczego powinny znajdować się grupy 
planowania, szkolenia i koordynowania działań reprezentujących wszystkie rodzaje wojsk. 
Działaniami takimi powinien dowodzić jeden dowódca, dysponujący wszystkimi rodzajami 
wojsk. 
Przyjęcie takiego założenia zasadniczo zmienia aktualną strukturę organizacyjną 
uwzględniającą podporządkowanie właściwych jednostek organizacyjnych poszczególnym 
dowódcom omawianych organizacji. 
W nowym modelu kierownictwo modułu wykonawczego na poziomie operacyjnym 
stanowiłyby grupy oficerów sztabowych, odpowiadających za planowanie działań w rejonie 
odpowiedzialności oraz udzielanie pomocy innym związkom operacyjnym. Moduły te 
powinny być wyposażone w urządzenia łączności i informatyki umożliwiające dowodzenie 
odpowiednią liczbą podległych modułów taktycznych typu „T”, współdziałanie z innymi 
modułami typu „T”, współdziałanie z innymi modułami typu „O” oraz wspomaganie 
procesów decyzyjnych. Skład takiego modułu byłby kompletowany stosownie do 
otrzymanego zadania i zależnie od zadania zawierałby inną liczbę modułów typu „T”. 
Moduły wykonawcze na poziomie taktycznym typu „T” powinny być przygotowane 
do wykonywania zadań w składzie związków operacyjnych, a także do prowadzenia 
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samodzielnych działań w wymiarze taktycznym. Ich skład byłby zbliżony do brygady,  
a dowództwa powinny dysponować urządzeniami łączności zapewniającymi dowodzenie 
odpowiednią liczbą podległych pododdziałów – modułów typu „P” oraz współdziałanie  
z innymi modułami typu „T”. 
Dowództwa związków operacyjnych (moduły typu „O”) i podległe im dowództwa 
związków taktycznych (moduły typu „T”) powinny być rozmieszczone w rejonach swoich 
odpowiedzialności i szkolić się w wykonywaniu różnych zadań operacyjnych. 
Dowództwo sił szybkiego reagowania, to moduł zbudowany podobnie do modułu 
typu „O”, lecz posiadający stały skład różnych rodzajów wojsk, przeznaczonych do 
natychmiastowego użycia w razie konieczności oraz do pełnienia dyżurów bojowych  
w okresie pokojowym. 
W składzie sił szybkiego reagowania będą również siły wydzielone do NATO. Będą 
to związki taktyczne, których skład odpowiada standardom i wymaganiom Sojuszu, a ze 
względów interoperacyjności struktura tych jednostek musi spełniać określone wymagania. 
Ośrodki kształcenia i doskonalenia kadr, to centra szkoleniowe przygotowujące 
nowe kadry i zapewniające im stały rozwój. Powinny to być ośrodki przygotowujące do 
służby wojskowej: 
- absolwentów wyższych uczelni cywilnych w specjalnościach, które można przygotowywać 
w szkolnictwie otwartym; 
- kandydatów na oficerów i podoficerów w specjalnościach, których nie można wykształcić 
w szkolnictwie otwartym, np., wojska zmechanizowane, inż. sap. lotnicze, rakietowe, 
artyleria. Funkcję tę powinny spełniać szkoły oficerskie przygotowujące oficerów o typowo 
wojskowych specjalnościach; 
- kandydatów na podoficerów zawodowych w specjalnościach, które mają odpowiednik 
w sektorze cywilnym, a także zapewniające systematyczne doskonalenie oficerom 
i podoficerom pełniącym służbę wojskową, szczególnie w okresach poprzedzających awans 
na stanowisku służbowym. 
Ośrodki szkolenia wojsk, to centra przygotowujące żołnierzy szeregowych na 
stanowiska funkcyjne w poszczególnych rodzajach wojsk i służb. Żołnierze byliby szkoleni  
w swoich specjalnościach w składzie modułów typu „P” na doskonale zorganizowanej bazie 
 209 
szkoleniowej – w koszarach i na poligonach. Przygotowanie do funkcjonowania w ramach 
modułów „P” powinno odbywać się w ośrodkach szkoleniowych, zaś w ramach modułów „T” 
i „O” podczas szkolenia poligonowego. 
Proponowany model jednostek organizacyjnych podległych  Sztabowi Dowodzenia 
ilustruje rysunek 5. 
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Pozostałe jednostki organizacyjne sił zbrojnych powinny, w nowym modelu, 
podlegać Sztabowi Planowania, który realizowałby następujące funkcje:  
- planowanie użycia sił zbrojnych w różnych wariantach i przygotowanie wytycznych do 
szkolenia wojsk pod kątem założeń tych planów; 
- kontrola stopnia przygotowania dowództw i wojsk do wykonywania przewidywanych 
zadań; 
-  planowanie uzupełniania i mobilizacji rezerw osobowych i rzeczowych. 
Do wykonania tego zadania Sztabowi Planowania powinny podlegać rejonowe 
sztaby wojskowe, spełniające wyłącznie funkcje administracyjne i szkoleniowe przez 
podległe ogniwa terenowe, czyli WKU oraz ośrodki szkolenia rezerw osobowych i bazy 
materiałowe. 
Ośrodki szkolenia rezerw będą przygotowywać żołnierzy rezerwy do wypełniania 
określonych funkcji w ramach przydziałów mobilizacyjnych, szczególnie na stanowiska 
typowo wojskowe, ale wymagające specjalistycznych kwalifikacji lub na stanowiska, na 
których można wykorzystać zdobytą wiedzę i umiejętności. 
W bazach materiałowych byłby gromadzony sprzęt i uzbrojenie potrzebne do 
wyposażenia nowo tworzonych jednostek wojskowych dla poszczególnych modułów „O”. 
W ślad za istniejącą już niewyobrażalną zmianą w środkach prowadzenia działań  
i wymuszoną przez to zmianą sposobów ich prowadzenia, musi nastąpić zmiana w poglądach 
na budowę struktur sił zbrojnych. Kształtowanie tych struktur musi być dynamiczne, tzn. 
nadążać za ciągle zmieniającymi się zadaniami, które mają niepowtarzalny charakter i muszą 
być bezwzględnie wykonane na najwyższym poziomie i w ograniczonym czasie. 
Proponowany model organizacyjny SZRP zakłada likwidację rodzajów sił zbrojnych  
(Wojsk Lądowych, Sił Powietrznych i Marynarki Wojennej), bowiem zarówno ich zadania 
wynikające z założeń doktrynalnych, jak i możliwości bojowe nie mają związku  
z prowadzeniem samodzielnych operacji na teatrach działań wojennych na lądzie,  
w powietrzu i na morzu. Przewiduje się natomiast ich wspólne skoordynowane użycie  
w działaniach obronnych na terenie kraju lub w innych rodzajach działań wynikających ze 
zobowiązań sojuszniczych i systemu bezpieczeństwa ponadnarodowego.  
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7.3.2. Ocena ekonomicznych aspektów przebudowy SZ RP 
Rozbudowa każdej organizacji zmierza do poprawy efektów jej działania, ale 
wymaga ponoszenia określonych kosztów; oba te elementy składają się na ekonomiczne 
aspekty tego procesu. 
Każda organizacja dokonuje kalkulacji wyników swojej działalności (zysku lub 
straty) polegającej na wyznaczeniu różnicy między przychodem i kosztem. Efekt działalności 
wyrażany jest za pomocą obrotów, czyli wartości sprzedanych produktów, natomiast do 
kosztów zalicza się wszystkie wydatki związane z działalnością. Są to: wynajem, podatki, 
świadczenia społeczne, płace, koszty materiałów zużytych w produkcji. Cena uzyskania 
jednostki produktu odpowiada wszystkim jego kosztom. Koszty przychodu, to całkowite 
koszty uzyskania jednostki produktu.  
Najogólniej koszty dzielą się na koszty stałe i zmienne. Koszty stałe nie zależą od 
poziomu działalności, koszty zmienne zależą od tego poziomu. W odniesieniu do dóbr 
trwałych w rachunku kosztów uwzględniamy amortyzację, czyli utratę wartości dobra 
spowodowaną zużyciem w danym okresie225. 
Elementy te wskazują na dodatkowe koszty związane z przebudową, ale rachunek 
ekonomiczny uwzględnia również stronę efektów prowadzonej działalności. Nie można 
zatem rozpatrywać przebudowy SZ RP jedynie pod kątem kosztów, ale przede wszystkim pod 
kątem zmian w efektach działania SZ RP po przebudowie. 
Problem jest dodatkowo skomplikowany koniecznością dynamicznego podejścia, 
polegającego na porównaniu wielkości opisujących stan docelowy, z wielkościami 
opisującymi stan wyjściowy. Na tej podstawie będzie możliwa ocena procesu przebudowy  
w wyniku wyznaczenia przyrostu uzyskanych efektów i przyrostu ponoszonych kosztów. 
Efekty działalności sił zbrojnych można zmierzyć stopniem osiągnięcia zakładanych 
celów i stosownie do tych celów należy budować struktury organizacyjne, realizować proces 
szkolenia i określać wyposażenie sił zbrojnych. Efekty są trudne do wyznaczenia z różnych 
powodów, szczególnie ze względu na różnice wykonywanych zadań, niejednoznaczność 
oceny stopnia ich wykonania oraz różnorodność i nieprzewidywalność czynników 
oddziałujących na wykonanie zadań. 
                                                          
225
 J. Bremont, J. F. Couet, M. M. Salort, Kompendium wiedzy o ekonomii, PWN, Warszawa 2006, s. 148. 
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Cele SZ RP są określone w dokumentach dotyczących bezpieczeństwa państwa, 
przede wszystkim w Strategii bezpieczeństwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej. Są one 
adekwatne do zmienionej sytuacji politycznej i militarnej w skali globalnej i regionalnej, 
natomiast budowa sił zbrojnych, ich przygotowanie i wyposażenie odbiegają od tych celów, 
stąd uzasadniona jest przebudowa SZ RP, która wymaga określonych kosztów w każdym 
elemencie uwzględnianym w przebudowie. 
Rachunek kosztów jest problemem technicznym i przy właściwej analizie składników 
kosztów nie stanowi większego problemu, natomiast efekty działalności sił zbrojnych są 
niewymierne, trudne do oszacowania, a jedną z metod ich ilościowej oceny może być metoda 
ekspercka. Ekonomiczne aspekty przebudowy sił zbrojnych ilustruje rys. 6. 
 
Rys.6. Ekonomiczne aspekty przebudowy SZ RP  
Źródło: opracowanie własne 
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Zmiany w strukturze organizacyjnej zmieniają efekty działania sił zbrojnych, 
wyrażone stopniem wykonania podstawowych zadań, które mogą być sumą stopni wykonania 
zadań cząstkowych, bądź w przypadku zróżnicowanego znaczenia tych zadań, sumą ważoną 
będącą iloczynem stopnia wykonania i jego wagą odpowiadającą ważności zadania. Zmienią 
się także koszty realizacji poszczególnych zadań ponieważ będą je wykonywać jednostki  
o innych strukturach organizacyjnych. Proponowany model organizacyjny pozwala znacznie 
uprościć i obniżyć koszty szkolenia wojsk, bowiem proces ten byłby organizowany dla całych 
sił zbrojnych, w tych samych specjalistycznych ośrodkach kształcenia i szkolenia kadr sił 
zbrojnych. Efekty tego procesu byłyby wyznaczone na podstawie końcowych ocen 
podsumowujących zamknięty cykl szkoleniowy, przygotowujący do wykonania określonych 
zadań, natomiast koszty obejmowałyby: 
 koszty obiektów koszarowych i ich utrzymania; 
 koszty obiektów szkoleniowych i ich utrzymania; 
 koszty eksploatacji i zużycia sprzętu i uzbrojenia wykorzystywanego w procesie 
szkolenia; 
 koszty osobowe kadry ośrodków szkoleniowych; 
 koszty osobowe szkolonych. 
Wyposażenie wojsk w urządzenia i sprzęt bojowy jest także składnikiem 
efektywności sił zbrojnych, zmienia bowiem efekty ich użycia oraz koszty funkcjonowania. 
Efekty wprowadzenia określonego rodzaju wyposażenia zmieniają stopień wykonania zadań  
i muszą być uwzględnione jako składnik całkowitego efektu przebudowy . 
Koszty wyposażenia obejmują: 
 koszty zakupu wszystkich urządzeń i sprzętu bojowego potrzebnego do wykonania zadań; 
 koszty eksploatacji i zużycia urządzeń podczas wykonywania określonych zadań. 
Łączny efekt przebudowy sił zbrojnych może być wyrażony zagregowanym 
wskaźnikiem obejmującym efekty z tytułu: 
 zmian struktur organizacyjnych; 
 zmian w systemie kształcenia i szkolenia stanów osobowych; 
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 zmian w wyposażeniu odnoszących  się do stopnia wykonania zadań.  
Sposób konstruowania takiego wskaźnika jest oddzielnym problemem, w którym 
mogą być zawarte wagi zadań sił zbrojnych oraz wagi poszczególnych elementów 
przebudowy. Koszty przebudowy sil zbrojnych mogą być wyrażone sumą kosztów 
poszczególnych elementów przebudowy. Przywiązanie kosztów do realizowanych zadań 
stwarza jednak niebezpieczeństwo niepełnej oceny kosztów ze względu na niemożliwość 
dokładnego określenia wszystkich zadań. 
Bardziej wiarygodna będzie ocena kosztów odnosząca się do poszczególnych 
elementów przebudowy – struktur organizacyjnych, szkolenia i wyposażenia,  
z uwzględnieniem, że koszty szkolenia muszą być liczone w określonym czasie, np. w czasie 
trwania pełnego cyklu szkoleniowego. 
Ocena końcowa ekonomicznych aspektów przebudowy sił zbrojnych może być 
wyrażona stosunkiem łącznego efektu do łącznego kosztu przebudowy. Wskaźnik taki nie ma 
wartości liczbowej, bowiem efekt wyrażony jest w liczbach niemianowanych, natomiast koszt 
– w jednostkach pieniężnych, a zatem ma wartość porównawczą. Ocena taka polega na 
porównaniu proponowanych wskaźników obliczonych dla okresu przed przebudową i po 
przebudowie, bowiem w obu tych okresach siły zbrojne charakteryzują się określonymi 
efektami – i ponoszonymi na te efekty – kosztami. 
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ZAKOŃCZENIE 
Współczesny świat staje się coraz bardziej współzależny, zachodzą w nim zjawiska 
prowadzące do wzrostu powiązań międzynarodowych i zmieniające kierunek rozwoju 
społeczeństwa. Jest to określone mianem globalizacji oznaczającej rozszerzenie światowej 
gospodarki mającej zarówno pozytywne, jak i negatywne następstwa. Przekładają się one na 
wzrost liczby rodzajów zagrożeń i ich skali, a w konsekwencji na ciągłe rozszerzanie pojęcia 
bezpieczeństwa, które musi być rozpatrywane w ujęciu dynamicznym i uwzględniać 
dokonujące się zmiany zagrożeń.  
Pogłębiające się nierówności poziomu życia między państwami i grupami 
społecznymi w poszczególnych państwach stwarzają niebezpieczeństwo powstania nowych 
form konfliktów. Niebezpieczeństwo to jest potęgowane niszczeniem środowiska naturalnego 
i łatwym dostępem do broni produkowanej w masowych ilościach w XX wieku. 
Globalizacja stawia zysk ponad zasadami, prowadząc do marginalizacji pewnych 
grup państw i grup społecznych, które uzyskują znacznie mniejsze korzyści; wyróżniając się 
masowym bezrobociem, a w konsekwencji ubóstwem. Jest też zjawiskiem sprzyjającym 
rozwojowi zorganizowanej przestępczości. 
Zmiany charakteru i skali zagrożeń nie zmniejszają znaczenia sił zbrojnych  
w procesie bezpieczeństwa, ale stawiają przed nimi nowe wyzwania wymagające zmiany 
sposobu podejścia do organizacji i funkcjonowania sił zbrojnych. Ponadto ciągle rosnące 
tempo postępu technicznego wymaga coraz częstszych zmian uzbrojenia i wyposażenia sił 
zbrojnych. Prowadzi to do powstawania zjawiska wyścigu zbrojeń, które w połączeniu  
z utrzymywaniem masowych armii okazało się zbyt dużym (i niepotrzebnym) obciążeniem 
gospodarki wielu krajów, a w konsekwencji głębokich kryzysów gospodarczych i związanych 
z nimi napięć społecznych będących źródłem różnego rodzaju zagrożeń. Współczesne 
konflikty zbrojne są w zdecydowanej większości wewnątrzpaństwowe. Od 1992 do 2013 r. 
było na świecie 70 konfliktów, z których tylko trzy miały charakter międzypaństwowy, 
pozostałe 67 – wewnątrzpaństwowy226. 
 
 
                                                          
226
 Wystąpienie prof. A. D. Rottfelda na konferencji „15 lat Polski w NATO” zorganizowanej w UTH im.  
H. Chodkowskiej w Warszawie, 18.03.2014. 
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Odpowiedzi na pierwszy zbiór problemów szczegółowych, związanych z pojęciem 
bezpieczeństwa, współczesnymi zagrożeniami, polityką bezpieczeństwa i systemem 
bezpieczeństwa Polski oraz miejscem i zadaniami sił zbrojnych w tym systemie uzyskano na 
podstawie studiów literatury z zakresu bezpieczeństwa narodowego i międzynarodowego oraz 
dokumentów normatywnych prezentujących założenia strategii bezpieczeństwa narodowego  
i strategii obronnej RP. Uzyskane wyniki można uogólnić w następujący sposób: 
1. Bezpieczeństwo współcześnie jest pojmowane jako stan zagrożenia, spokoju, 
pewności obrony przed niebezpieczeństwami i zdolności do obrony przed nimi. Obejmuje 
płaszczyzny: wojskowo – polityczną, ekonomiczną, społeczną, ekologiczną, kulturową, 
naukową, techniczną, prawną, informacyjną. Bezpieczeństwo narodowe (państwa) ma 
charakter międzynarodowy ze względu na miejsce państwa w systemie międzynarodowym. 
2. Zagrożenie dla bezpieczeństwa narodowego stanowi działanie lub ciąg wydarzeń, 
które drastycznie zagrażają jakości życia mieszkańców danego państwa lub niosą za sobą 
istotne zagrożenie ograniczenia możliwości dokonywania wyborów politycznych przez rząd 
lub instytucje pozarządowe w ramach danego państwa. Wyróżnia się więc zagrożenia: 
polityczne, militarne, gospodarcze, społeczne, kulturowe, ekologiczne. Nastąpiło 
przewartościowanie zagrożeń z globalnego konfliktu i otwartych wojen na rzecz konfliktów 
wewnętrznych. Pojawiły się nowe zagrożenia związane głównie z nierównomiernym 
rozwojem społecznym i gospodarczym, postępem technicznym i procesami globalizacyjnymi, 
takie jak: terroryzm, konflikty wewnętrzne i lokalne, masowe migracje. 
3. Polityka bezpieczeństwa Polski jest zgodna z założeniami polityki bezpieczeństwa 
europejskiego, której zapewnienia upatruje się w instrumentach politycznych  
i ekonomicznych. Głównymi punktami odniesienia dla polskiej polityki zagranicznej  
i obronnej są: członkostwo w NATO i UE, strategiczne partnerstwo ze Stanami 
Zjednoczonymi Ameryki, budowa dobrosąsiedzkich, popartych wzajemnym porozumieniem 
stosunków ze wschodnimi sąsiadami – Rosją, Białorusią i Ukrainą. 
4. Cele, zadania i elementy systemu bezpieczeństwa wynikają z wartości i zasad 
zapisanych w Konstytucji RP oraz narodowych dokumentach strategicznych – Strategii 
bezpieczeństwa narodowego RP i Polityczno – strategicznej dyrektywie obronnej. 
Architektura bezpieczeństwa i obronności RP opiera się na filarze atlantyckim i europejskim 
oraz na strategicznej więzi ze Stanami Zjednoczonymi Ameryki. 
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5.  Miejsce i zadania Sił Zbrojnych RP w systemie bezpieczeństwa państwa określają 
postanowienia Strategii bezpieczeństwa narodowego RP i Strategii obronności RP. Według 
tych postanowień SZ RP są podsystemem wykonawczym w systemie bezpieczeństwa 
państwa, a ich misją jest obrona państwa i udział w obronie sojuszniczej. 
Odpowiedzi na pierwszy zbiór problemów szczegółowych są jednocześnie 
osiągnięciem pierwszego celu szczegółowego: współczesna interpretacja zagrożeń  
i bezpieczeństwa narodowego Polski. Uzasadnienie poglądów dotyczących tych zagadnień 
jest zawarte w treści rozdziału 2.  
Odpowiedzi na drugi zbiór problemów szczegółowych obejmujący wykorzystanie 
dorobku nauki o zarządzaniu do budowy struktur organizacyjnych sił zbrojnych oraz 
doświadczenia historyczne uzyskano na podstawie studiów literatury na temat zagrożeń, 
kształtowania bezpieczeństwa i kształtu sił zbrojnych w okresach: 1918 – 1939, 1945 – 1989  
i po 1989 roku. Uzyskane wyniki można uogólnić w następujący sposób:  
W stosunku do okresu międzywojennego: 
1. Ówczesne struktury władz wojskowych nie były do końca opracowane, ulegały 
ciągłym zmianom wraz z poglądami polityków dochodzących do władzy 
2. Najwięcej problemów stwarzała „wielotorowość” tych struktur, niewłaściwy 
podział kompetencji, powtarzalność komórek spełniających podobne zadania. 
3. Najwięcej kontrowersji wprowadzał niewłaściwy podział zadań między ministrem 
spraw wojskowych, Generalnym Inspektorem i szefem Sztabu Generalnego (Głównego). 
4. Ministerstwo Spraw Wojskowych nie spełniało funkcji organu cywilnego 
umożliwiającego kontrolę rządu i parlamentu nad wojskiem. Była to tylko instytucja 
zarządzająca armią w czasie pokoju. Wszystkie wyższe funkcje pełnili oficerowie, włącznie 
ze stanowiskiem ministra, które powierzano zawsze generałom. 
5. W propozycjach kolejnych zmian naczelnych władz wojskowych uwarunkowania 
personalne przeważały nad merytorycznymi. 
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W stosunku do okresu PRL: 
1. Struktury organizacyjne organów kierowniczych wojsk, ich skład i wyposażenie 
były wyznaczane głównie pod kątem realizacji zadań wynikających z koalicyjnego charakteru 
doktryny wojennej. 
2. Ustalenia dokonywane w ramach paktu wojskowego jakim był Układ Warszawski, 
określały poziom utrzymywania siły militarnej państw sygnatariuszy. Było to jednostronne, 
nakazowe działanie obliczone na realizację militarnych zamierzeń o charakterze globalnym 
supermocarstwa, jakim był w tym czasie ZSRR. 
3. Struktury organizacyjne organów kierowniczych sił zbrojnych nie powstawały na 
bazie własnych potrzeb obronnych, lecz w wyniku nakazów związanych ze zobowiązaniami 
sojuszniczymi. 
Po roku 1989: 
Transformacja SZ RP po 1989 r. przebiegała z dużymi trudnościami, 
spowodowanymi głównie barierami mentalnymi władz politycznych i wojskowych. Armia 
cieszyła się dużym uznaniem społecznym, ale była przyzwyczajona do funkcjonowania bez 
społecznej kontroli. Władze polityczne wykorzystywały pozycje wojska w wewnętrznych 
sporach i walce o wpływy. Było wiele przykładów braku profesjonalizmu przedstawicieli 
władzy cywilnej w zarządzaniu armią – zmiany organizacyjne były tymczasowe  
i powierzchowne. Na popełnione błędy zwrócił uwagę Prezydent RP Bronisław Komorowski 
w wywiadzie udzielonym „Polsce Zbrojnej”227. 
Na pytanie: co zyska system obronny Polski dzięki wprowadzonej w tym roku nowej 
strukturze dowodzenia siłami zbrojnymi? prezydent odpowiedział: 
„Przede wszystkim nastąpiło uproszczenie struktury. Istniejąca wcześniej była zbyt 
rozbudowana, zarówno w pionie, jak i poziomie. Poprzednie ekipy rządzące wolały 
dobudowywać nowe elementy systemu dowodzenia, tworzyć kolejne dowództwa 
najwyższego szczebla, niż je reformować. A w tym samym czasie, szczególnie po decyzji  
o ich profesjonalizacji, zmniejszyła się liczebność sił zbrojnych. Nadmierne rozbudowanie 
struktur dowódczych oznaczało spowolnienie procesu decyzyjnego. Wiadomo, ze im system 
dowodzenia prostszy, tym jest skuteczniejszy. 
                                                          
227
 Wywiad Prezydenta RP B. Komorowskiego, „Polska Zbrojna” nr 3/marzec 2014, s. 14-17. 
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Przy okazji reformy systemu dowodzenia zaczną też funkcjonować nowe rozwiązania, 
gwarantujące zdolność do szybkiego przejścia na wojenny system dowodzenia, czego do tej 
pory nie było. Bedzie wiadomo, kto jest kandydatem na naczelnego dowódcę, kto ma się 
przygotować do dowodzenia w warunkach kryzysu i na czas „W”. Dotąd tego nie było,  
a armia funkcjonowała według zasady: wojenny system dowodzenia będziemy tworzyć, gdy 
nas ktoś zaatakuje. Wszyscy wiedzieli, ze to byłoby zbyt późno. 
Inną korzyścią z reformy jest logiczne rozdzielenie funkcji i zadań. Dotąd planowanie 
oraz dowodzenie wykonawcze i nadzorowanie były w rękach SGWP. A wiadomo, że gdy 
ktoś sam planuje i potem odpowiada za realizację tych planów, to sam siebie nie będzie 
dokładnie rozliczał z tego, co i jak zrobił. Dlatego, moim zdaniem, dla sił zbrojnych będzie 
korzystna równowaga miedzy planowaniem i przygotowywaniem projektów decyzji ministra 
obrony a dowodzeniem przy wykonywaniu tych decyzji. 
Reforma przyniesie też dowartościowanie „linii”, bo znacząca część etatów  
w dowództwach centralnych przejdzie do jednostek i związków taktycznych. Odchodzimy 
więc od złej praktyki rozbudowywania dowództw z jednoczesnym zmniejszaniem liczby 
żołnierzy w linii. Siedmiogłowy smok o słabych mięśniach nikogo nie przestraszy”. 
Odpowiedzi na drugi zbiór problemów szczegółowych są osiągnięciem drugiego  
i trzeciego celu szczegółowego: 
- ocena przydatności naukowych zasad do tworzenia struktur organizacyjnych sił zbrojnych 
(drugi cel szczegółowy); 
- analiza związków sytuacji polityczno – militarnej z systemem bezpieczeństwa  
i strukturami organizacyjnymi Sił Zbrojnych RP w wyróżnionych okresach  
– międzywojennym, PRL i po 1989 r. (trzeci cel szczegółowy). 
Uzasadnienie osiągnięcia celu drugiego jest treścią rozdziałów 3., 4., 5. i 6.  
W rozdziale  trzecim dokonano oceny osiągnięć nauki o zarządzaniu pod kątem ich 
przydatności do budowy struktur organizacyjnych Sił Zbrojnych RP. W rozdziałach 4., 5. i 6. 
dokonano analizy zagrożeń Polski i oceny sytuacji polityczno – militarnej pod kątem 
związków tej oceny ze zmianami poglądów na bezpieczeństwo państwa i kształt sił zbrojnych 
w omawianych okresach. 
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Odpowiedzi na trzeci zbiór problemów szczegółowych obejmujący ocenę aktualnych 
struktur organizacyjnych sił zbrojnych pod kątem ich adekwatności do wykonywanych zadań 
oraz możliwości budowy modelu organizacyjnego SZ RP spełniającego wymagania systemu 
bezpieczeństwa narodowego i systemów międzynarodowych, a także dorobek nauki  
o zarządzaniu, doświadczenia historyczne i aspekty ekonomiczne uzyskano na podstawie 
analizy: 
- wyników badań ankietowych; 
- literatury z dziedziny nauki o zarządzaniu; 
- literatury z dziedziny bezpieczeństwa w okresach 1918 – 1939, PRL i po 1989 r.; 
- dokumentów normatywnych określających założenia systemu bezpieczeństwa Polski. 
Na podstawie tej analizy sformułowano wymagania w stosunku do struktur 
organizacyjnych SZ RP, które wykorzystano jako podstawę budowy modelu tych struktur. 
Proponowany model zakłada, że struktura organizacyjna SZ RP i ich wyposażenie są 
określone potrzebami systemu bezpieczeństwa państwa i wymaganiami sojuszniczymi oraz 
względami ekonomicznymi. Wymaganiom takim mogą sprostać struktury organizacyjne SZ 
RP tworzone według nowej zasady, polegającej na odejściu od stałej hierarchicznej struktury  
i zastosowaniu modułowych spłaszczonych struktur, w których uprawnienia kierownicze 
byłyby delegowane do modułów wykonawczych, złożonych ze specjalistów doskonale 
przygotowanych i wyposażonych do wykonania konkretnych zadań. Jest to przejaw osiągania 
przez poszczególne elementy sił zbrojnych poziomu organizacji inteligentnych, których 
działania oparte są na wiedzy, co w praktyce jest realizowane przez uzawodowienie sił 
zbrojnych, wprowadzenie obowiązujących w NATO standardów działania oraz dokonującej 
się modernizacji uzbrojenia i wyposażenia technicznego. 
Modułowe struktury byłyby tworzone doraźnie, stosownie do zakresu i rodzaju 
wykonywanego zadania. Tego rodzaju rozwiązanie ma wiele zalet, a przede wszystkim lepsze 
i tańsze wyszkolenie prowadzone w ośrodkach określonej specjalności oraz uwzględnienie 
ekonomii sił i środków (do wykonania określonego zadania wydzielane będą tylko niezbędne 
moduły, a nie jak dotychczas jednostki o stałych strukturach). 
Odpowiedzi na trzeci zbiór problemów szczegółowych są jednocześnie osiągnieciem 
czwartego i piątego celu szczegółowego: 
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- ocena stopnia dostosowania struktur organizacyjnych SZ RP do wymagań systemu 
bezpieczeństwa i zobowiązań sojuszniczych oraz możliwości ekonomicznych (cel czwarty), 
- określenie pożądanych kierunków zmian w strukturach organizacyjnych SZ RP tak, aby 
były one w pełni dostosowane do wymagań systemu bezpieczeństwa państwa, zobowiązań 
sojuszniczych i uwzględniały aspekt ekonomiczny (cel piąty). 
Uzasadnienie osiągnięcia celu czwartego znajduje odzwierciedlenie w procesie 
badawczym, który jest treścią podrozdziału 1. w rozdziale 7., natomiast uzasadnienie 
osiągnięcia celu piątego jest treścią podrozdziału 2. w rozdziale 7. 
Rozwiązanie problemów szczegółowych umożliwiło rozwiązanie głównego problemu 
badawczego: Jak był zorganizowany system bezpieczeństwa narodowego i jak zmieniały się 
struktury organizacyjne Sił Zbrojnych Polski w wyróżnionych okresach – międzywojennym, 
PRL i po 1898r. - wraz  z sytuacją polityczno – militarną i jak powinny być zorganizowane 
Siły Zbrojne RP, aby odpowiadały przyszłościowym wymaganiom systemu bezpieczeństwa 
państwa i zobowiązaniom sojuszniczym, przy jak najmniejszych kosztach ich utrzymania, 
wykorzystując opinie specjalistów z dziedziny obronności i dorobek nauki o zarządzaniu? 
 Rozwiązanie to ma postać modelu struktury organizacyjnej SZ RP wraz z algorytmem 
budowy tego modelu i oceną ekonomiczną aspektów przebudowy SZ RP i jest treścią 
podrozdziału 3. w rozdziale 7. Koncepcja tego modelu zakłada dwa sztaby podległe 
naczelnemu dowódcy: 
- Sztab Planowania – zajmujący się przygotowaniem założeń planów działania i wariantów 
użycia sił zbrojnych oraz formułowaniem wymagań dotyczących zakresu  
i sposobów przygotowania sił zbrojnych do działań oraz ich wyposażenia, 
- Sztab Dowodzenia – zajmujący się działalnością operacyjną. Jednostki operacyjne podległe 
Sztabowi Dowodzenia będą budowane według struktur modułowych. 
Najważniejszym elementem celu badawczego jest cel przedmiotowy w postaci 
propozycji modelu struktury organizacyjnej SZ RP, odpowiadającego aktualnej sytuacji 
polityczno – militarnej Polski i uwzględniającego również aspekt ekonomiczny.  
W pierwszym etapie osiągnięcia tego celu – opisie, potwierdzono związek sytuacji polityczno 
– militarnej i odpowiadającym tej sytuacji poglądom na bezpieczeństwo państwa z polityką 
zagraniczną, systemem bezpieczeństwa i kształtem sil zbrojnych w wyróżnionych okresach  
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– międzywojennym, PRL i po 1989 r. oraz scharakteryzowano aktualny kształt SZ RP  
w odniesieniu do dorobku nauk o zarządzaniu i wymagań systemu bezpieczeństwa 
narodowego  i ponadnarodowego.  
Pozwoliło to uzyskać odpowiedź na pytanie: jak jest? w postaci: SZ RP są zbudowane 
według struktur hierarchicznych, co generuje wysokie koszty ich funkcjonowania oraz różny 
stopień (w większości średni i niski) przygotowania do stawianych im wymagań. 
W drugim etapie osiągnięcia celu przedmiotowego – wyjaśnieniu, poszukiwano 
odpowiedzi na pytanie: dlaczego tak jest? Był to najtrudniejszy etap procesu badawczego,  
w którym poszukiwano związku kształtu struktur organizacyjnych SZ RP z ich 
funkcjonowaniem. Struktury te są budowane odpowiednio do zadań sił zbrojnych 
wykonywanych w ramach systemu bezpieczeństwa RP, zobowiązań sojuszniczych i innych 
zobowiązań międzynarodowych. Niewystarczający stopień spełnienia tych wymagań wynika 
głównie z krótkiego czasu dostosowania struktur wojska do nowych zadań i radykalnej 
zmiany tych zadań w porównaniu z poprzednim okresem. Jest to skomplikowany proces 
organizacyjny, techniczny i szkoleniowy wymagający ogromnego i odpowiedniego wysiłku 
finansowego. Czynnik ekonomiczny jest uwzględniany w budowie struktur sił zbrojnych 
głównie w postaci ograniczonych możliwości państwa, które nie pozwalają na przebudowę 
organizacyjną i techniczną sił zbrojnych w tak krótkim czasie. Nie ma zdecydowanych 
rozwiązań w zakresie struktur organizacyjnych SZ RP, eksponujących relacje koszt – efekt.  
Zmiany organizacyjne polegają na łączeniu zadań dotychczas funkcjonujących 
instytucji i ponownym ich rozdziale do nowo tworzonych instytucji. W dalszym ciągu 
utrzymywana jest wieloszczeblowa struktura organizacyjna jednostek o stałych składach. Jest 
to nieuzasadnione zarówno ze względów szkoleniowych, jak i ekonomiki wykorzystania 
poszczególnych rodzajów wojsk do wykonania specjalistycznych zadań. Jest to również 
niedocenianie dorobku nauki o zarządzaniu, która jednoznacznie wskazuje korzyści 
organizacji inteligentnych, bazujących na wykorzystaniu wiedzy i odznaczających się prostą 
strukturą organizacyjną w stosunku do organizacji zbudowanych hierarchicznie  
i wykonujących zadania ściśle według odgórnych zaleceń. 
Krokiem w dobrym kierunku przebudowy SZ RP jest koncepcja nowego systemu 
dowodzenia Siłami Zbrojnymi RP, która zakłada osiągnięcie następujących efektów: 
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1. Poprawa jakości planowania strategicznego poprzez uwolnienie SGWP od 
zajmowania się sprawami bieżącymi. 
2. Urealnienie i merytoryczne wzmocnienie cywilnej kontroli nad SZ: SGWP będzie 
organem pomocniczym MON w kierowaniu dowódcami wojskowymi. 
3. Stworzenie warunków do szkolenia w systemie „joint” – co jest podstawowym 
wymaganiem współczesnych operacji wojskowych. 
4. Ujednolicenie systemu dowodzenia na czas pokoju, kryzysu i wojny. 
5. Zmniejszenie kosztów funkcjonowania centralnych organów kierowania  
i dowodzenia oraz kadrowe wzmocnienie jednostek liniowych. 
Analiza budowy struktur organizacyjnych Sił Zbrojnych RP oraz zagrożeń i koncepcji 
bezpieczeństwa wskazuje na ścisłą zależność organizacji i funkcjonowania sił zbrojnych  
z polityką zagraniczną państwa.  
Okres międzywojenny zakończył się klęską w 1939 r. Wysiłek w budowie sił 
zbrojnych, które byłyby zdolne zapewnić bezpieczeństwo ze wschodu i zachodu, 
z uwzględnieniem możliwości słabego gospodarczo państwa i potęgi sąsiadów był od 
początku skazany na niepowodzenie. Dowiódł, że bezpieczeństwo, to skomplikowany system 
obejmujący różne dziedziny, a nie tylko siły zbrojne. Wśród wojskowych przyczyn klęski 
wrześniowej wskazuje się m.in. brak planu wojny i ogólnej koncepcji bitwy obronnej oraz 
fatalne dowodzenie wojskami. 
Okres PRL, to podporządkowanie się polityce mocarstwowej ZSRR, która narzucała 
organizację i sposób funkcjonowania sił zbrojnych. Była to półmilionowa armia,  
o charakterze typowo zaczepnym, podporządkowana operacyjnie radzieckiemu dowództwu 
teatru działań wojennych, uzbrojona i wyposażona w większości w sprzęt 
i urządzenia produkcji radzieckiej. Struktura organizacyjna i system szkolenia były takie jak 
armii radzieckiej. Trudno mówić o bezpieczeństwie narodowym w tym okresie, bo według 
ówczesnych poglądów organizację bezpieczeństwa zapewniała Polsce przynależność do 
Układu Warszawskiego i związana z tym obecność wojsk radzieckich na terenie Polski i byłej 
NRD. 
Z okresu tego nie można  wyciągnąć żadnych wniosków przydatnych do budowy 
systemu sił zbrojnych, bowiem ich skład był określony postanowieniami sojuszniczymi. Nie 
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było tu żadnych elementów rachunku ekonomicznego, ani uzasadnienia wynikającego  
z potrzeb bezpieczeństwa narodowego. 
W okresie transformacji ustrojowej (po 1989 r.) rozpoczął się zupełnie nowy rozdział 
budowy systemu bezpieczeństwa państwa i funkcjonowania sił zbrojnych w ramach tego 
systemu. Określono nową strategię o charakterze typowo obronnym i stosownie do tego 
zmieniły się zadania sił zbrojnych, które stały się jednym z elementów systemu 
bezpieczeństwa. Było to podstawą dokonania gruntownych zmian struktur organizacyjnych 
sił zbrojnych, w tym organów kierowniczych oraz podziałem tych organów na pion cywilny 
i wojskowy. Nowe struktury organizacyjne budowano pod kątem potrzeb systemu 
bezpieczeństwa, a po wstąpieniu Polski do NATO uwzględniono również wymagania 
wynikające ze zobowiązań sojuszniczych. Zmiany polegały głównie na odejściu od struktur 
budowanych na wzorcach radzieckich i przyjęciu wzorców zachodnich, zdecydowanemu 
ograniczeniu liczebności, rozformowaniu związków taktycznych i operacyjnych o charakterze 
typowo zaczepnym, formowaniu związków taktycznych o charakterze obronnym, 
stopniowym uzawodowieniu, wymianie uzbrojenia i wyposażenia. 
Opracowano dokumenty normatywne regulujące sprawy bezpieczeństwa państwa: 
Strategię bezpieczeństwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej i Strategię obronności 
Rzeczypospolitej Polskiej, w których określono misję i zadania SZ RP na podstawie dogłębnej 
analizy zagrożeń. Zadaniom określonym w tych dokumentach powinny odpowiadać struktury 
organizacyjne SZ RP, uwzględniając jednocześnie aspekt ekonomiczny ich funkcjonowania, 
w szczególności efektywność wyrażoną relacją: koszt – efekt.  
Dla potwierdzenia stopnia zgodności struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami 
systemów nadrzędnych przeprowadzono badania metodą ekspercką w grupie specjalistów 
zajmujących się zawodowo problemami bezpieczeństwa. Badania potwierdziły, że struktury 
organizacyjne SZ RP w wielu przypadkach nie spełniają określonych wymagań, co wskazuje 
na celowość, a w odniesieniu do niektórych elementów, nawet konieczność zmiany tych 
struktur.  
W pracy zaprezentowano sposób tworzenia modułowej struktury organizacyjnej SZ 
RP oraz ekonomicznych aspektów ich funkcjonowania, co stanowi jednocześnie osiągnięcie 
założonego celu głównego rozprawy, którym jest propozycja modelu struktur 
organizacyjnych SZ RP, uwzględniająca doświadczenia historyczne, dorobek nauki 
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o zarządzaniu i możliwości ekonomiczne, tak aby mogły one w najwyższym stopniu spełniać 
wymagania systemu bezpieczeństwa państwa i zobowiązania ponadnarodowe. Jest to też 
weryfikacja przyjętej hipotezy badawczej, zakładającej kierunki zmian struktur 
organizacyjnych SZ RP umożliwiające pełne wykonywanie zadań wymaganych przez system 
bezpieczeństwa oraz zadań wynikających ze zobowiązań ponadnarodowych i sojuszniczych, 
przy jak najmniejszych kosztach tworzenia i funkcjonowania sił zbrojnych. Takim kierunkom 
odpowiada proponowana struktura modułowa SZ RP. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 227 
BIBLIOGRAFIA 
 
Źródła archiwalne: 
Centralne Archiwum Wojskowe w Warszawie  
1. Biuro Ścisłej Rady Wojennej z lat 1921-1926, sygn. I.303.14. 
2. Oddział I Ministerstwa Spraw Wojskowych, sygn. I.300.7. 
3. Oddział I Sztabu Generalnego, sygn. I.303.3. 
4. Sekretariat Komitetu Obrony Rzeczypospolitej, sygn. I.303.13.  
5. Gabinet Generalnego Inspektora Sił Zbrojnych, sygn. I.302.1. 
 
Wydawnictwa encyklopedyczne, słowniki i inne materiały specjalistyczne 
Czas zdrowych proporcji – wywiad z prezydentem B. Komorowskim, „Polska Zbrojna”, nr 
3/2014. 
Encyklopedia wojskowa pod red. mjr. Ottona Laskowskiego, t. V, Warszawa 1936 r. 
Europejska strategia bezpieczeństwa, Urząd Publikacji Unii Europejskiej, Luksemburg 2009. 
Ilustrowana encyklopedia powszechna, Zielona Sowa, Kraków 2006. 
Ilustrowana księga świata, Publicat, Poznań 2007. 
Materiały Konferencji nt. „15 lat Polski w NATO” w UTH, Warszawa 2014. 
Materiały konferencyjne PARP, Warszawa 2010. 
Monitor Integracji Europejskiej, nr 70/2004. 
Okoń W., Nowy słownik pedagogiczny, WNiS, Warszawa 1996. 
Penc J., Leksykon biznesu, Placet, Warszawa 1997. 
Reforma systemu kierowania i dowodzenia Siłami Zbrojnymi RP, BBN, Warszawa 2013. 
Romanowska M. (red.), Leksykon zarządzania, Difin., Warszawa 2004. 
Słownik języka polskiego, PWN, Warszawa 2010. 
Słownik terminów z zakresu bezpieczeństwa narodowego, AON, Warszawa 2002. 
Słownik wyrazów obcych, Videograf II, Katowice 2003. 
Słownik wyrazów obcych, PWN, Warszawa 2008. 
Strategia bezpieczeństwa Rzeczypospolitej Polskiej, BBN, Warszawa 2007. 
Strategia obronności Rzeczypospolitej Polskiej, BBN, Warszawa 2009. 
Wielka encyklopedia ekonomiczna, PWE, Warszawa 2000. 
 228 
Wizja Sił Zbrojnych RP-2030, MON, Warszawa 2008. 
 
Wydawnictwa monograficzne i druki zwarte 
1. Balcerowicz B., Obronność państwa średniego, AON, Warszawa 1997. 
2. Balcerowicz B., Strategia obronna państwa, AON, Warszawa 1994. 
3. Barteczko K, Bocian A., Modelowanie polityki makroekonomicznej, PWE, Warszawa 
1996. 
4. Beautre A., Wstęp do strategii. Odstraszanie i strategia, PWN, Warszawa 1968. 
5. Bielecki M., Organizacja, istota, struktury, procesy, Wyd. UŁ, Łódź 1996. 
6. Bittel Lester R., Krótki kurs zarządzania, PWN, Warszawa 2006. 
7. Brown L.R., Flavin C., French H.F., Raport o stanie świata. U progu nowego 
tysiąclecia, Książka i Wiedza, Warszawa 2000. 
8. Cieniuch M., Bezpieczeństwo militarne Polski w systemie narodowego, UPH, Siedlce 
2003 (rozprawa doktorska). 
9. Cieślarczyk M., Kultura bezpieczeństwa i obronności, Wyd. UPH, Siedlce 2011. 
10. Cieślarczyk M., (red.), Metody, techniki i narzędzia badawcze oraz elementy statystyki 
stosowane w pracach magisterskich i doktorskich, AON, Warszawa 2003. 
11. Cieślarczyk M., Teoretyczne i metodologiczne podstawy badania problemów 
bezpieczeństwa i obronności państwa, Wyd. UPH, Siedlce 2011. 
12. Cieślarczyk M., Wojsko wobec wyzwań współczesnego świata, AON, Warszawa 2005. 
13. Czaputowicz J., System czy nieład? Bezpieczeństwo europejskie u progu XXI w., 
PWN, Warszawa 1998. 
14. Cziomer E., (red.) Bezpieczeństwo międzynarodowe w XXI w. Wybrane problemy, 
Oficyna Wydawnicza AFM, Kraków 2010. 
15. Czubiński A., Europa XX wieku, Wyd. Poznańskie, Poznań 2003. 
16. Davies N., Boże igrzysko, Historia Polski, Wyd. Znak, Kraków 2000. 
17. Dobrzycki W., Historia stosunków międzynarodowych, Zakład Naukowy Scholar, 
Warszawa 2003. 
18. Drucker P.F., Menedżer skuteczny, Wyd. AE, Kraków 1994. 
19. Duchniewicz S., (red.), Dźwignia Archimedesa czyli metody i techniki zarządzania, 
Wydawnictwo Menedżerskie, Warszawa 2004. 
 229 
20. Dworecki S., Zagrożenie bezpieczeństwa państwa, AON, Warszawa 1994. 
21. Edvinsson L.,, Malone M.S., Kapitał intelektualny, PWN, Warszawa 2001. 
22. Flakiewicz W., Systemy informacyjne w zarządzaniu, Wyd. C.H.Beck, Warszawa 
2002. 
23. Garlicki A., Historia Polski i świata 1815-2004, Wyd. Naukowe Scholar, Warszawa 
2005. 
24. Griffin R.W., Podstawy zarządzania organizacjami, PWN, Warszawa 2000. 
25. Grot L., Konecki T., Nalepa E., Pokojowe dzieje Wojska Polskiego, WIH, Warszawa, 
1988. 
26. Jaczyński S., Kubiak M., Minkina M., (red.), Współczesne bezpieczeństwo: 
perspektywa teoretyczno – metodologiczna, Wyd. UPH, Siedlce 2011. 
27. Jaczyński S., Wielomski A. (red.), Suwerenność państwa w dobie integracji  
i globalizacji, Akademia Polska, Siedlce 2007 
28. Jemioło T., Malak K. (red.),  Bezpieczeństwo zewnętrzne Rzeczypospolitej Polskiej, 
AON, Warszawa 2002. 
29. Kamiński S. , Metoda, technika, procedura badawcza w pedagogice empirycznej, w: 
Zasady badan pedagogicznych, WNiS, Warszawa 1995 
30. Kalinowski R., Szmitkowski P., (red.), Wieloaspektowość bezpieczeństwa, UPH, 
Siedlce 2001. 
31. Kalinowski R., Obrona cywilna w Polsce, „Monografie” nr 112, Akademia Podlaska, 
Siedlce 2007. 
32. Kieżun W., Sprawne zarządzanie organizacją, Wyd. SGH, Warszawa 1997. 
33. Kisielnicki J., Zarządzanie organizacją, Wyd. WSHiP, Warszawa 2004. 
34. Kleer J.,  Mączyńska E., Wierzbicki A. (red.), Co ekonomiści myślą o przyszłości, 
PAN, Warszawa 2009. 
35. Kleer J., Wierzbicki A., Galwas B., Kuźnicki L. (red.), Wyzwania przyszłości – szanse 
i zagrożenia, PAN, Warszawa 2010. 
36. Konopczyński W., Historia polityczna Polski 1914-1939, Inicjatywa Wydawnicza „ad 
astra”, Warszawa 1995. 
37. Kotarbiński T., Elementy teorii poznania logiki  formalnej i metodologii nauk, PWN, 
Warszawa 1986. 
38. Kotarbiński T., Kurs logiki, PWN, Warszawa 1960. 
 230 
39. Kotarbiński T., O pojęciu metody. Wybór pism, PWN, Warszawa 1975. 
40. Kozłowski E., M. Wrzosek; „Historia oręża polskiego 1795 – 1939”. Warszawa, 
MON, Warszawa 1984r.  
41. Księżopolski K.M., Problemy bezpieczeństwa wewnętrznego i bezpieczeństwa 
międzynarodowego, WSAS, Warszawa 2009. 
42. Kubiak M., Minkina M., (red.), Współczesne bezpieczeństwo narodowe i 
międzynarodowe. Uwarunkowania, relacje, zależności, UPH, Siedlce 2011. 
43. Kukułka J., Francja a Polska po Traktacie Wersalskim 1919-1922, KiW, Warszawa 
1970. 
44. Kunikowski J., Teoretyczne i metodologiczne podstawy wychowania wojskowego, 
AON, Warszawa 1994. 
45. Kunikowski J., Bezpieczeństwo i obronność w świetle współczesnych wyzwań  
i potrzeb: ujęcie naukowe, pedagogiczne, Wyd. Akademii Podlaskiej, Siedlce 2010. 
46. Kuźniar R. (red.), Między polityką a strategią, PWN, Warszawa 1994. 
47. Kuźniar R. (red.), Polska polityka bezpieczeństwa 1989-2000, Wyd. Naukowe 
Scholar, Warszawa 2001. 
48. Leczyk M., Druga Rzeczpospolita 1918-1939. Społeczeństwo. Gospodarka. Kultura. 
Polityka, KiW, Warszawa 2006. 
49. Leczyk M., Polska i jej sąsiedzi. Stosunki wojskowe 1921-1939, Białystok 1997. 
50. Leon J., Frąckiewicz J., Poradnik sprawnego i efektywnego kierowania, Wyd. Antyk  
– Marcin Dybowski, Komorów 2000. 
51. Łobejko S., Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce, 
PARP, Warszawa 2009. 
52. Łobocki M., Metody badań pedagogicznych, WNiS, Warszawa 1984. 
53. Materiały konferencyjne PARP, Warszawa 2010. 
54. Monitor Integracji Europejskiej, nr 70/2004. 
55. Możliwe i rekomendowane strategiczne kierunki i sposoby przygotowania systemu 
bezpieczeństwa narodowego Rzeczypospolitej Polskiej: opcje strategii preparacyjnej  
w perspektywie 20 lat. Materiał na IV konferencję Plenarną SPBN, Zespół Systemu 
Bezpieczeństwa Narodowego, Warszawa 2012. 
56. Nelson B., Economy P., Zarządzanie dla bystrzaków, Helion, Gliwice 2008. 
57. Nowak S., Metody badań socjologicznych, PWN, Warszawa 1970. 
 231 
58. Nowak S., Metodologia badań społecznych, PWN, Warszawa 1985. 
59. Pacek B., Udział Sił Zbrojnych RP w bezpieczeństwie wewnętrznym państwa, AON, 
Warszawa 2013. 
60. Pęksa R., Militarne zagrożenia bezpieczeństwa państwa, Księżopolski K. M., 
Problemy bezpieczeństwa wewnętrznego i bezpieczeństwa międzynarodowego, WSAS, 
Warszawa 2009. 
61. Piasecki R., Ekonomia rozwoju, PWE, Warszawa 2007. 
62. Pieter J., Zarys metodologii pracy naukowej, PWN, Warszawa 1975. 
63. Pieter J., Ogólna metodologia pracy naukowej, PWN, Wrocław – Warszawa 1976. 
64. Pilch T., Zasady badań pedagogicznych, WNiS, Warszawa 2001. 
65. Pytkowski W., Organizacja badań naukowych ocena prac naukowych, PWN, 
Warszawa 1985. 
66. Ross A., Weber R.L., Zasady zarządzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996. 
67. Rummler G. A., Bracke A. P., Podnoszenie efektywności organizacji, PWE, 
Warszawa 2000. 
68. Rutkowski C., Sieć bezpieczeństwa. Domeny, relacje, dylematy, szanse, WSZiP, 
Warszawa 2009. 
69. Sienkiewicz P., Marszałek M., Świeboda H. (red.), Metodologia badań 
bezpieczeństwa narodowego, t. II, AON, Warszawa 2011. 
70. Skrzypek E., Jakość i efektywność, Wyd. UMCS, Lublin 2002. 
71. Stachowiak Z., Metodyka i metodologia pisania prac kwalifikacyjnych, AON, 
Warszawa 2000. 
72. Stańczyk J., Współczesne pojmowanie bezpieczeństwa, PWN, Warszawa 1996. 
73. Stańczyk J., Kres zimnej wojny. Bezpieczeństwo europejskie w procesie zmiany 
międzynarodowego układu sił na przełomie lat 80 i 90-tych XX w., Wyd. Adam 
Marszałek, Toruń 2004. 
74. Stawecki F., Zarys dziejów wojskowości polskiej w latach 1864 – 1939, Bellona,  
Warszawa 1990. 
75. Stawecki P., Polityka Wojskowa Polski 1921-1926, Bellona, Warszawa 1981. 
76. Stoner J. A. F., Wankel Ch., Kierowanie, PWE, Warszawa 1994. 
77. Wojtan A., Bezpieczeństwo Rzeczypospolitej Polskiej a transformacja sił zbrojnych, 
AON, Warszawa 2007. 
 232 
78. Woszczyński B., Ministerstwo Spraw Wojskowych 1918-1921 - Zarys organizacji  
i działalności”, MON, Warszawa 1972. 
79. Wyszczelski L., Polska myśl wojskowa 1914 – 1939,  MON, Warszawa 1988. 
80. Wyszczelski L., Historia polskiej myśli wojskowej, Bellona, Warszawa 2001. 
81. Wyszczelski L., W obliczu wojny: Wojsko Polskie 1935-1939, Neriton, Warszawa 
2008. 
82. Wyszczelski L., Wojsko Piłsudskiego: Wojsko Polskie w latach 1926-1935, Neriton, 
Warszawa 2005. 
83. Zaczyński W., Praca badawcza nauczyciela, WNiS, Warszawa 1986. 
84. Zaremba A., Zapala B., Wymiary bezpieczeństwa na progu XXI w. Między teorią  
a praktyką, Wyd. Adam Marszałek, Toruń 2010. 
85. Zięba R. (red.), Bezpieczeństwo międzynarodowe po zimnej wojnie, Wyd. 
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008. 
86. Żak A. C. (red.), Odrodzenie Wojska Polskiego 1918-1921 w materiałach Centralnego 
Archiwum Wojskowego, CAW, Warszawa 2008. 
 
Artykuły 
1. Davenport T., Prusak I., Czym jest twierdza, http://www.gazeta-it.pl/archiwum/. 
2. Juszczak A., Ewolucja strategii NATO, Kwartalnik „Bellona” nr 3/2009. 
3. Karkoszka A., Kierunek NATO, „Polska Zbrojna” nr 3, marzec 2014. 
4. Kitler W., Obrona narodowa III RP. Pojęcie. Organizacja. System, „Zeszyty naukowe 
AON”, Warszawa  2002. 
5. Kuźniar R., Geopolityka i polityka bezpieczeństwa Polski, „Sprawy międzynarodowe”, 
nr 1 (LXI), 2008. 
6. Kuźniar R., Geopolityka i polityka bezpieczeństwa Polski, „Sprawy międzynarodowe”, 
nr 1 (LXI), 2008. 
7. Sikorski W. Memoriał opracowany w lutym, a uzupełniony w kwietniu 1926 r. 
„Wojskowy Przegląd Historyczny” nr 1/1981. Materiał opracowany przez 
Mieczysława Cieplewicza. 
8. Stawecki P., Konstytucje polskie a siły zbrojne 1791 – 1935, „Wojskowy Przegląd 
Historyczny” nr 1/1991. 
 233 
9. Osbert - Pociecha G., Twórcza destrukcja jako uwarunkowanie efektywności 
przedsiębiorstwa, mat. konf. „Efektywność źródłem bogactwa narodów”, styczeń  
2004, Wrocław-Karpacz. 
 
Strony internetowe 
http://www.dmreview.com 
http://www.gazeta-it.pl 
http://mfiles.pl 
http://www.opracowania.edu.pl/artykuły/metody ocen eksperckich i badan ankietowych statystyka 
6406.html 
http://encyklopedia.pwn.pl 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 234 
Spis tabel i rysunków 
TABELE 
Tabela  1.  Liczba ofiar śmiertelnych w wyniku wojen……..…………………………….…42 
Tabela  2.  Odsetek ludności pracującej na rzecz wojny w 1943 r ….………………………43 
Tabela  3.  Zmienne wpływające na efektywność organizacji…………..…………………...66 
Tabela  4.  Wiek respondentów……………………………………………………….…….153 
Tabela  5.  Wykształcenie respondentów………………………………………….………..153 
Tabela 6.  Charakter pracy……………………………………………………………….…154 
Tabela 7.  Rodzaj zatrudnienia…………………………………………………………..….154 
Tabela 8.  Znaczenie SZ w systemie bezpieczeństwa państwa…………………………......155 
Tabela 9.  Wpływ organizacji SZ RP na jakość ich funkcjonowania ……………………...156 
Tabela 10.  Stopień przygotowania SZ RP do działań w systemie obronnym państwa........ 157 
Tabela 11.   Stopień przygotowywania SZ RP do działań w składzie NATO……………...158 
Tabela 12.  Stopień przygotowywania SZ RP do działań na misjach…………...…...…......159 
Tabela 13.  Stopień wykorzystania dorobku teorii organizacji i zarządzania w budowie  
struktur organizacyjnych SZ RP…..………………………………………………………...160 
Tabela 14.   Stopień wykorzystania doświadczeń historycznych WP w budowie  
struktur organizacyjnych SZ RP........................……………………………………………161 
Tabela 15.   Stopień wykorzystania doświadczeń innych państw w budowie  
struktur organizacyjnych SZ RP………………..…………………………………………...162 
Tabela  16.   Stopień uwzględnienia potrzeb wynikających ze zobowiązań sojuszniczych 
w budowie struktur organizacyjnych SZ RP...…………………………………………..….163 
Tabela  17.   Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami systemu 
obronnego.........................................................................................................................….164 
Tabela  18.   Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami sojuszniczymi….165 
 235 
Tabela  19.   Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami SB 
ponadnarodowego..................................................................................................................166 
Tabela  20. Podatność struktur organizacyjnych na zmiany zadań SZ RP.……........……...167 
Tabela  21. Ocena racjonalności kosztów utrzymania SZ RP….........................…..…..…...168 
Tabela 22. Ocena potrzeb zmian aktualnych struktur organizacyjnych SZ RP (odwrotna  
punktacja, tzn. 1- pkt - nie ma potrzeby zmian, 10 pkt - pilna potrzeba 
zmian)……………………….……………………………………………….........……..…..169 
Tabela  23.  Ocena sprawności instytucji odpowiedzialnych za budowę struktur 
organizacyjnych SZ RP……..................................................................................................170 
Tabela 24.  Ocena jakości struktur organizacyjnych organów kierowniczych SZ RP……...171 
Tabela 25 . Ocena jakości struktur organizacyjnych jednostek operacyjnych SZ RP……....172 
Tabela 26. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu szkolenia bojowego  
i operacyjnego SZ RP…………………….…………………….…………………....….…..173 
Tabela  27. Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu przygotowania  
i doskonalenia kadr dowódczych i sztabowych SZ RP…......................……..……………..174 
Tabela 28.  Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu przygotowywania rezerw  
SZ RP…................................................................................................... ..............................175 
Tabela 29.  Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu mobilizacyjnego SZ RP …....176 
Tabela 30.  Ocena wpływu władz państwowych na funkcjonowanie SZ RP  
w systemie bezpieczeństwa państwa….…………………….............................…………....177 
Tabela  31. Ocena możliwości ekonomicznych utrzymania SZ RP w aktualnych strukturach 
organizacyjnych stosownie do przypisanych im zadań…….…………………….....…..…..178 
Tabela 32. Ocena możliwości technicznych i szkoleniowych tworzenia struktur  
organizacyjnych SZ RP stosownie do przypisanych im zadań……………………………..179 
 
 
 236 
RYSUNKI 
Rys.1. Czynniki wpływające na efektywność pracowników………………………………....67 
Rys.2. Wiedza, dane, informacje, mądrość…...……………………………………………....70 
Rys.3. Algorytm budowy struktury organizacyjnej SZ RP……………........  .....……….…204 
Rys.4.  Uproszczony model struktury organizacyjnej SZ RP…………………….…... .…..206 
Rys.5.  Jednostki organizacyjne podległe Sztabowi Dowodzenia  …………………….…...210 
Rys.6. Ekonomiczne aspekty przebudowy SZ RP…………………… ……………… ……213 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 237 
Załącznik nr 1 
 
Ankieta badawcza 
 
nt. oceny struktur organizacyjnych Sił Zbrojnych RP jako elementu 
systemu bezpieczeństwa państwa 
 
Szanowni Państwo 
Nazywam się Dariusz Telep i przygotowuję rozprawę doktorską nt. „Ewolucja 
struktur organizacyjnych Sił Zbrojnych RP w systemie bezpieczeństwa państwa”. Uprzejmie 
proszę o wzięcie udziału w badaniu i udzielenie odpowiedzi na zagadnienia zawarte  
w poniższej ankiecie. Ankieta jest anonimowa, a jej wyniki zostaną wykorzystane wyłącznie 
do prowadzonych przeze mnie prac badawczych.  
 
 
Charakter 
pracy 
Wiek Wykształcenie Rodzaj 
zatrudnienia 
cywil 
 
25-40 lat 
 
wyższe 
 służba 
wojskowa 
 
żołnierz 
 
41-50 lat  
doktor  
pracownik 
naukowy  
były 
żołnierz 
 
51-60 lat  
doktor 
habilitowany, 
profesor 
 
administracja 
państwowa  
  powyżej 
60 lat  
 nny charakter 
zatrudnienia  
 
Uprzejmie proszę o udzielenie odpowiedzi na poniższe zagadnienia w skali od 1 do 10, 
gdzie 1 jest wartością najniższą a 10 jest wartością najwyższą 
 
 
1. Znaczenie SZ RP w systemie bezpieczeństwa państwa 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
2.Wpływ organizacji SZ RP na jakość funkcjonowania  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 238 
3.Stopień przygotowywania SZ RP do działań w systemie bezpieczeństwa państwa 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
4.Stopień przygotowywania SZ RP do działań w składzie NATO 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
 
5.Stopień przygotowywania SZ RP do działań w misjach 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
6.Stopień wykorzystania dorobku teorii organizacji i zarządzania w budowie struktur 
organizacyjnych SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
6.Stopień wykorzystania doświadczeń historycznych WP w budowie struktur organizacyjnych 
SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
 7.Stopień wykorzystania doświadczeń innych państw w budowie struktur organizacyjnych SZ 
RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
8.Stopień uwzględnienia potrzeb wynikających ze zobowiązań sojuszniczych w budowie 
struktur organizacyjnych SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
9.Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami systemu bezpieczeństwa 
państwa 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
10.Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami sojuszniczymi 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
11.Zgodność struktur organizacyjnych SZ RP z wymaganiami systemu bezpieczeństwa 
ponadnarodowego 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
12.Podatność struktur organizacyjnych na zmiany zadań SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
13.Ocena racjonalności kosztów utrzymania SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
14.Ocena potrzeb zmian aktualnych struktur organizacyjnych SZ RP  
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
15.Ocena sprawności instytucji odpowiedzialnych za budowę struktur organizacyjnych SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
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16.Ocena jakości struktur organizacyjnych organów kierowniczych SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
17.Ocena jakości struktur organizacyjnych jednostek operacyjnych SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
18.Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu szkolenia bojowego i operacyjnego SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
19.Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu przygotowania i doskonalenia kadr 
dowódczych i sztabowych SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
20.Ocena struktur organizacyjnych systemu przygotowywania rezerw SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
21.Ocena jakości struktur organizacyjnych systemu mobilizacyjnego SZ RP 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
22.Ocena wpływu władz państwowych na funkcjonowanie SZ RP w systemie bezpieczeństwa 
państwa 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
23.Ocena możliwości ekonomicznych utrzymania SZ RP w aktualnych strukturach 
organizacyjnych stosownie do przypisanych im zadań 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
24.Ocena możliwości technicznych i szkoleniowych tworzenia struktur organizacyjnych SZ 
RP stosowanie do przypisanych im zadań 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
 
Dziękuję uprzejmie za udział w badaniu 
Dariusz Telep 
 
